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RESUMO

Esta dissertacdo tem como propdsito apresentasuitado da pesquisa
desenvolvida sobre a tematica “o processo de tomdbecisdo na gestao
da Universidade Regional do Noroeste do Estado $le- RInijui”’, com o
intuito de compreender o processo de tomada dedtena Universidade a
partir da percepcao dos diferentes atores envavidas decisoes,
procurando descrever as formas como as decisOestosAadas, o
envolvimento e comprometimento dos tomadores desd@kx e, ainda, as
influéncias politicas e administrativas neste pgsoe A pesquisa €
classificada como aplicada, pois buscou, atravémétodo investigativo,
compreender como 0s modelos de governanca unamaisste manifestam
no contexto da Universidade e quais se evidenciamabordagem é
gualitativa, pois o estudo procurou responder astges particulares nao-
guantificaveis, e também descritiva, por ter amadlis caracteristicas
peculiares de uma determinada populacéo a paréinélése e interpretacao
de dados. Quanto aos procedimentos técnicos, wonste um estudo de
caso em que participaram professores dos niveeégto (Reitoria, Pro-
Reitores de Campi e representantes dos docent€ONSU), gerencial
(Chefes de Departamento e Coordenadores de Cabed@mdurso) nivel
operacional (professores integrantes do quadroadeia do magistério
superior da Unijui). O instrumento de pesquisa fitoig-se em uma
entrevista estruturada em que foram definidas waisaa partir dos
fundamentos dos modelos de governanca universitdnaocratico-
racional, politico, colegial e anarquia organizad¥ resultados apontaram
para a existéncia dos quatro modelos no contextensitario. No entanto,
nos niveis estratégico e gerencial o0 modelo quéopnaa é o politico, ja
no nivel operacional 0 modelo anarquia organizadagée prevalece. Da
analise dos resultados foi possivel concluir, eatb@sna percepcdo dos
entrevistados, que embora a instituicAo possuaredifes instancias
decisérias em sua estrutura, a participacdo dooodopente ndo é efetiva
neste processo e, ainda, existem de grupos desagque se articulam,
influenciam e interferem no processo de tomada @eisdo na
universidade.

Palavras-chave: processo decisério, gestdo urti&easi modelos de
governanca universitaria, burocracia profissioesiratégia organizacional.
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ABSTRACT

The present dissertation has as main objective isigothe results of the
research developed upon the subject “The Decisiaking Process in the
management of the Universidade Regional do Nora#stEstado do RS
(University in the Northwest of the state of Rioa@de do Sul) — Unijui”,
with the intention of comprehension of the decismaking process in the
University from the perception of the several difet acting elements in
the decision, trying to depict the way the decisicare made, the
involvement and commitment of the decision makeid @lso the political
and administrative influences on such process.rébearch is classified as
of an applied sort, because it was tried to conmgmdhthrough the
investigative process in which manner the models urfiversity
administration are current in the University comtaxd which ones become
evident. The study, of a qualitative approachgdtt@answer specific issues
which were difficult to quantify and it was alsosdeptive for analyzing
atypical characteristics of a population from thealgsis and data
interpretation. In relation to the technical prosess$ it was accomplished a
case of study in which professors from the strate(iRectorate or
President’s office, Pro-rectors or Vice Presiddnmisn the Campuses and
professors’ representative at CONSU), managing é0ement Heads and
Board of Trustee’s Course Coordinators) and opmrati(professors in the
career board of the college education at Unijulele the research
instrument was constituted by an interview struedum various defined
variables from the fundaments of the university aggment models
(bureaucratic-rational, political, collegial and ofganized anarchy). The
results have shown the existence of the four modelthe university
context. Besides, in the strategic and managinglsethe political was the
prevailing model. From the results and also frora gerception of the
interviewees it was possible to conclude that, priesof the institution
having different decision instances in its struefyorofessors’ participation
Is not effective in this process and there havenlgreups of interest that
articulate, have influence and interfere in thecpes of decision making in
the University.

Index Terms: Decision-making process, University nisigement,
Professional Bureaucracy, Organizational Strategy.
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INTRODUCAO

As mudancas provocadas nos modelos de gestdoapi@iqelas
instituicdbes de ensino, tém como origem as conticig8 contextuais
inerentes ao sistema em que estas organizacOesirestidas. O modelo
auto gestionario, praticado pela Unijui, remetermra lampla participacao
dos agentes que integram sua estrutura na tomadeacaiio. Variaveis
como participacdo, comprometimento e responsabéidaestes agentes

sao fundamentais neste processo.

O propodsito desta dissertacdo € apresentar osa@ssilda pesquisa
desenvolvida sobre a tematitaprocesso de tomada de decisédo na gestao
da Universidade Regional do Noroeste do Estado $i-RJnijuil”, tendo
como intuito compreender as influéncias politicaadeninistrativas no
processo de gestdo universitaria na medida emgyirsténcias decisorias
sdo constituidas por pessoas de diferentes areamrdwecimento com

interesses distintos. Esta dissertacéo estaldigtea em cinco capitulos.

O primeiro capitulo apresenta a contextualizacdesiodo, em que
foi feita a delimitacdo do estudo, o problema qoetaou a pesquisa, a

justificativa e os objetivos pretendidos com airaghio deste estudo.

Consta no segundo capitulo o referencial teo6rico qme é
apresentada a fundamentacdo a luz das teorias ujpEdiaram a
investigacdo. Este capitulo estad dividido em sa&igbes, a primeira
apresenta a Universidade e seu contexto, a seglastaeve o modelo de
universidade comunitaria, a terceira trata dos hosdele governanca

universitaria, a quarta discorre a respeito do gsec decisorio na
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universidade, a quinta aborda as estratégias @tw@stma universidade e,

por fim, a sexta secao refere-se ao poder nasioegées.

O capitulo trés trata dos aspectos metodolégicgesgquisa, no qual
sao apresentados os fundamentos da pesquisasidicdgao quanto a sua
natureza, ainda a classificacao da pesquisa gaanpooblema e objetivos,
guanto aos procedimentos técnicos e a amostragdmidde para a

pesquisa.

A apresentacdo e analise dos resultados constarapdiwlo quatro,
em que, primeiramente € feita a caracterizacao rdmile em seguida, é
desenvolvida a sistematizacdo das dez variavepuigaslas, a partir dos
relatos dos participantes dos niveis estratégieogngial e operacional.
ApoOs a sistematizacdo de cada variavel, na se@jéhdeita a respectiva
analise teorica. Finalizando este capitulo encesdra analise consolidada
das dez varidveis em que sdo apresentadas as ecstaas que
identificam e evidenciam o0s modelos de governangavetsitaria

praticados pela Unijui.

O quinto e ultimo capitulo trata das conclusbespdsquisa bem

como de recomendac0des para futuros estudos.
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CAPITULO | - CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Este capitulo apresenta a delimitacdo da pesquigam@ definido
como objeto de estudo, a probleméatica exploradata gda delimitacdo do
tema, 0s objetivos propostos na pesquisa, comresutados a atingir e a

justificativa sobre a relevancia da mesma.

1.1 Tema
Na busca de compreender as influéncias politicas e

administrativas no processo de gestdo universitéria uma instituicao

onde predomina a tipologia da burocracia profissiorientada pelo

principio da cogestéo, e as instancias decisogastituem-se por agentes
de diversas areas do conhecimento com diferentesesses, definiu-se
como tema para a pesquisa: “o processo de tomadectkfio na gestao da
Universidade Regional do Noroeste do Estado do RSipi.”

1.2 Problema

A Unijui, desde sua origem, a Faculdade de Filasdiiiéncias e
Letras - FAFI, atuou de forma marcante e comprataetom a sociedade,
pois se constituiu, segundo Marques (1984, p.35)péra servir a regiado e
para responder aos apelos da realidade local’eSwmatura administrativa
e didatica era orientada pelo regimento internoeN@nto, o autor aponta
gue “o0 processo de tomada de decisdo nao corraspasdestruturas
organizacionais formais”, pois era a Mantenedo mantinha o controle

sobre tudo e sobre todos.

Na medida em que foi se consolidando enquanto edgemnnador,
mudancas em sua estrutura organizacional foramamtgdas e, como

consequéncia, a gestao desta estrutura tornousggeo@m. Os avancos e 0
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crescimento desafiavam a FAFI a responder aos apeleomunidade, na

medida em que ali se concentrava todo o conheomngeattecnologia.

Historicamente, o processo decisério ocorreu asrale instancias
deliberativas, constituidas por representantesagentes sociais, que a ela
se integravam. Essa pratica € que da o carater aiémeo, coletivo e
participativo no processo de construcdo e consgmado Projeto
Institucional. Allebrandt (1997) diz que falar erestfio na Unijui é falar
em co-gestdo, a qual é marcada pela criatividadepometimento e

profissionalismo de todos os atores envolvidos.

Enquanto agente formador e detentor do saber, guiUei
sistematicamente provocada e convocada a intecagir a comunidade
local e regional, através de sua participacdo emefos que promovam o
bem-estar e desenvolvimento das pessoas, municipmaunidades,

organizacdes empresariais e de classes, entres.outro

A politica de consolidacédo e expansao deve estaepte em todo o
ambiente universitario, os objetivos e metas degsemde conhecimento
amplo para que, entdo, possam definir clara e iobpente as
possibilidades de manutencao de seus programasns@engao de novos

guando for o caso.

E no Regimento Geral da Universidade que estiaide§ os 6rgdos
colegiados responsaveis pela deliberacdo, norméabzasupervisdo das
politicas e acdes definidas pelo coletivo. No dotatem-se presente que
existem momentos em que demandas circunstanciaspgdem ser de
carater politico ou estrutural, requerem agiliddds gestores na definicao
de medidas e encaminhamentos, 0s quais poderdoorgeapor as

expectativas das pessoas, gerando com isso urméiscmas relacoes.
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No contexto dessa complexidade da tomada de dectsambiente
universitario que o presente estudo desenvolveegairde problematica:
“Como se d& o processo de tomada de decisédo enongmaizacao regida
pelo principio da co-gestdo, considerando as #n@ntias politicas
inerentes a sua natureza e a racionalidade adratiiatexigida na gestao

universitaria?”
1.3 Objetivo Geral

Compreender o processo de tomada de decisdo narsidade a
partir da percepcado dos diferentes agentes enwslvichs decistes,
procurando descrever as formas como as decisdoestosAadas, o
envolvimento e comprometimento dos tomadores des@ex e as

influéncias politicas e administrativas neste pseoe
1.4 Objetivos Especificos

- [dentificar as instancias de tomada de decisdordaersidade e a

como o poder se articula e influencia as decisoes.

- ldentificar as dificuldades e a complexidade de processo de
decisdo que envolve a participacdo e o comprometondos

agentes num sistema de gestao autogerido.

- Explicitar as percepcdes que as pessoas témeflesas de um
processo de gestao autogerido na performance @éengdesho da
Instituicao.

- Classificar o processo decisorio, de acordo amnmodelo:

burocrético-racional; politico; colegial e “lata lbe”.

1.5 Justificativa



42

Os desafios da contemporaneidade tém provocadadficagrnas
mudancas nos modelos de gestao praticados petasitées de Ensino.
Bressan (2007), ao abordar essa questédo, refexezgEse da situacdo de
transicdo da sociedade industrial nacional paracedade informacional
global. Segundo o autor, “a questéo a ser enfraréaztbmo a universidade
se insere na sociedade informacional global, oa, 8mo ela é capaz de
incorporar nos seus processos de trabalho e deddeas determinagdes da

nova sociedade, ainda em construgcao”.

A eficacia nos resultados depende do envolvimemarécipacdo de
todos os agentes nesse processo de mudanca. S&prddoave (1994), a
prova de fogo da participacdo ndo € em quantonsa parte, mas como se
toma parte. Ainda, afirma que o modelo de gestaotadd pela
organizacado € que define o grau de participacadmenor ou maior acesso
ao controle das decisbes. Para ele, estas sédo emtOegrchave na
participacdo num grupo ou organizagao: o grau aérae dos membros
sobre as decisdes; e quao importantes sao as eeasdque se pode

participar.

Nesta linha de raciocinio, o autor apresenta sdteisn de
participacao:

- Informacédo — as decisGes séo informadas pelos dirigenteshado
participacdo dos sujeitos nas decisdes, podendsionea reacoes
gue podem fazer com que os dirigentes revejam de@sdes ou
entdo em algumas empresas a reacao negativa efimiéga.

Consulta facultativa— neste modelo, os sujeitos tanto podem como
nao ser consultados, depende do tipo de decisda qugresa ira
tomar.

Consulta obrigatéria— embora a decisdo final esteja sob a
responsabilidade dos dirigentes, os sujeitos desezrouvidos.

Elaboracdo/recomendacdo -sujeitos elaboram propostas e
recomendam medidas que a administragcdo aceitgestare

Co-gestdo —a administracdo da organizacdo € compartilhada
mediante mecanismos de co-decisao e colegialidade.
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- Delegacdo —€ um grau de participacdo onde os administradores
tém autonomia em certos campos ou jurisdicdes aasEsvados
aos administradores (sic).

- Autogestao -O grupo determina seus objetivos, escolhe seussmeio
e estabelece os controles pertinentes sem refaréaciuma
autoridade externa; neste modelo, desaparece eerdie entre
administrador e administrados.

Segundo Motta (1991), as formas participativasetap nascem da
consciéncia de que a influéncia para o alcancebgitivos empresariais
depende do uso adequado do poder e da solucdo n#itoso

organizacionais.

Em um ambiente universitario, pessoas de diferedress do
conhecimento interagem, articulando e formando ¢®$0 grupos por
afinidades. Para Mintzberg (apud Hardy et al, 1988 administradores
centrais de uma Instituicdo de Ensino, ndo podesaipaimente entender a
vasta gama de habilidades e conhecimentos aplicaa®operacdes de
suas instituicdes”, dai a importancia das difeedreas do conhecimento

para contribuir na tomada de decisao.

Ao se referir as estruturas de poder, Motta (19@Efaca o conflito
entre as decisdes de carater racional e as dedsdesnho politico, uma
vez que € inerente ao processo decisorio a exigtédadnteresses distintos,
0s quais se chocam e geram “disputas de poder”.

“Os dirigentes pertencem a uma estrutura de podergee a
distribuicdo de recursos néo so é feita de fornsagdel (prioridades e
objetivos) como também as influéncias externasesabrorganizacdes se

fazem sentir desigualmente por toda a organizagdOTTA, 1991
p.58)

Para Baldridge (apud Lopes, 1999), as universidagas
organizacoes singulares, diferindo, nha maioriaedes sispectos, das demais

empresas do ramo industrial, empresas de servicasrganizacoes
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governamentais. Essa singularidade explica-se peladiaridades de uma
Universidade quanto a sua estrutura, valores, @yngibjetivos e,

principalmente, processo decisorio.

O autor ainda diz que as estruturas dessas |igstsi exigem
definicdo de praticas de gestdo que possam gacaalitance de resultados
esperados pela sua comunidade interna e demaigsgdepinteresse. Esses
resultados ou respostas nem sempre contemplamteresises de todos,
dada a heterogeneidade dos grupos que interagemambiente
universitario. Os interesses, no ambiente uni@ieit refletem né&o
somente a heterogeneidade de valores, mas tamipéeseatam maneiras

diferentes de entender um mesmo problema (RODRIGUES!).

Mintzberg (1979) denomina as Universidades conemds
organizacbes que em geral adotam um modelo deoctagia
profissional”, segundo ele as a¢gdes necessitanmdeompartilhamento de
conhecimentos especializados o0s quais nédo estammoandos em uma
Gnica unidade. Essa diversidade requer habilidddsdideres para que as
estruturas nédo se sobreponham e conflitos sejaimdes, permitindo que
todos os atores envolvidos possam imprimir seu@antento e contribuir

com o projeto que tem um norte comum.

Motta (1991) apresenta trés dimensdes das halesdawdernas de
lideranca: a primeira, refere-se a organizacignal destaca as habilidades
de dominio do contexto em que o gestor atua; ansleg a interpessoal,
gue corresponde ao conjunto de habilidades de doag#o e interacéo
entre as pessoas; e a terceira, diz respeito dslapes individuais, tais

como otimismo e confianca.

Ja para Hardy et al (1983), as Universidades apasetrés formas

de processos decisorios, sao elas: por julgameofisgional, por mandato
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administrativo e por escolha coletiva. Por julgatogrofissional, ocorrem
nas atividades voltadas a pesquisa e ao ensin@, onurofessor detém
autonomia nos processos decisoérios direcionadostimglades a ele
subordinadas. As decisdes por mandato adminisird@finem-se a partir
das regras pré-determinadas e politicas definidias @rgaos deliberativos
da organizacdo Universitaria, como, por exemplo, Gonselho

Universitario. As decisbes de escolha coletivarreeo onde ha um
envolvimento de diversos processos interativostot@tadémicos como

administrativos.

Constata-se, a partir dos fundamentos colocad@aguganizacao
universitaria apresenta certos aspectos que sadigres a natureza da
organizacado. A racionalidade administrativa e ¢tasr@sses politicos fazem
parte de um mesmo processo de tomada de decish@ando-o mais

complexo e peculiar.

Muitos sdo os estudos sobre o ambiente das urdaeeless (Kelm,
2003; Marra, 2003; Machado, 2002; Leitdo, 1993)jqos, porém, tratam
de entender as racionalidades inerentes a tomadeciEfio num ambiente
onde os interesses coletivos, politicos e admatigts coexistem na

dindmica de decisao do dia-a-dia.

Estudar a forma como a Universidade toma suas Ggs;isas
influéncias inerentes e 0s impactos dessas decis@esgestdao da
organizacao, por certo contribui para melhor egplas especificidades do
processo decisorio em uma Instituicdo que deserapeapel relevante no
desenvolvimento da sua regido de insercdo, tan@ntgqupermitira
subsidios para que a prépria Universidade possa fema analise reflexiva
acerca da sua dinamica de decisdo na avaliacatudrmtal. De igual

modo, também o estudo se reveste de grande impiartda formacdo da
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pesquisadora, que pretende continuar seus estudespaito da gestao

universitaria.



a7

CAPITULO Il - REFERENCIAL TEORICO

Mudancas profundas e abrangentes no contexto niunéina
provocado um forte impacto no comportamento daeslacie nesta virada
de século. Variaveis econbmicas, politicas e sociais remetesn a
organizacbes a inovacdo de suas estratégias combjetivo de
fortalecerem-se e manterem-se neste turbilhdo xtoade

Diante disto, este modulo do estudo foi elaboragaréir de estudos
bibliograficos a respeito de temas referentes getmlde estudo proposto
na pesquisa. Na primeira parte, € contextualizadmbiente competitivo
de insercdo da universidade e também é feita umacteazacdo da
universidade comunitaria, na medida em que o estedbdesenvolvido na
UNIJUI, uma universidade da mesma natureza.

A segunda parte caracteriza os modelos de govarencprocesso
decisério no ambiente universitario, onde sao amtasos os modelos
burocratico-racional, de colegialidade, politico de anarquia
organizacional. Ainda, neste espaco, sdo apresentadracteristicas
intrinsecas do processo decisorio no ambiente giigso0.

Na terceira parte, sdo apresentados conceitoenédsra estratégia,
poder e estrutura na Universidade, suas concepgimeelos, tipologias e

configuracoes.
2.1 A Universidade no contexto da competicao

As organizagbes, de modo geral, incluindo as usidades,

estdo inseridas em um ambiente de mudancas vedomesxoraveis. A
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globalizacdo e a competitividade tém sido alguns fidores que tém
provocado as organizacfes a se reposicionarene flergeus publicos,
como garantia ao cumprimento de sua missao e saisii@ade. InUmeros
sao os fatores externos e internos a estas, s @tetbam por interferir em

seus processos de ajustes e definicdo de estmtégia

A opcdo das organizacbes em tracar suas estrategi@glas a
ajustes destinados ao seu ambiente interno, oueavimno ambiente
macro, advém da visdo de futuro e da posicado deasierque almeja. Para
tanto, é necessario que as organizacdes se engajdefinicdo de politicas
publicas: “Chegou 0 momento de os empresarios Bacoscentrarem
somente nas estratégias de suas proprias emp@ssgpou 0 momento de
cada homem de negécios transformar-se em um dstadPORTER,
2002, p. 38). Aponta o autor para a nova era datégta, sendo que a
definicdo de uma “boa” estratégia organizaciongletdde também das
politicas implantadas no pais. As universidadesucatdrias, de carater
publico ndo-estatal, voltadas ao desenvolvimentedido e a formacao de
profissional, de estilo tipicamente oriundo do @stdo Rio Grande do Sul,
possuem caracteristicas diferentes de outras uigsi#Es de ensino,
diferencas essas nem sempre consideradas na deficie politicas
publicas que, por vezes, acabam por afetar negativi em seu processo

de funcionamento, exigindo adaptacdes nem semyoedfieeis a estas.

Porter (2002) destaca também que a definicdo daomektratégia
para a organizacao vai depender de como estarngii@m cenario macro e
microecondmico. O autor indica que a macroecondemna papel crucial
para o éxito de uma organizacao, englobando asenddi sua inser¢cao no
setor, na regido e no pais. A posicado ocupadaopgmizacao frente a seu
setor € o elemento que auxilia na identificacaong#hor estratégia para a

organizacado, sendo que, para o autor, uma paftendao do estrategista é
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entender os motivos que levam a rentabilidade falta de rentabilidade
em um setor. Isso porque, nos dias atuais, uma cdaacteristicas
importantes das grandes organizacdes diz respéderanca que exercem
sobre as mudancas de suas atividades e na fixagémrmhas de conduta do
setor a que pertencem, garantindo um lugar deqles&ade definicbes em

vez de acatar normas de conduta impostas por artyarizacoes.

No contexto universitario, também essa percepcao celmario
regional e do pais se faz importante para a définide estratégias
adequadas as novas tendéncias. Pesquisas sobapecpea de evolucdo
de jovens que irdo acessar as universidades, nidaearovas universidades
instaladas, entre outras informacfes, sdo cruamimstituicdes, pois as

subsidiardo na definicdo de novas politicas etégiies de acao.

Meyer Jr. et al (2003) utilizam-se da metafora @dwossauro, da
gazela e do tigre para classificar a estratégigaddopelas universidades.
As instituicdes tipo dinossauros possuem caratitargsultrapassadas, com
um modelo de gestao ineficiente e com posturaveealé as universidades
do tipo gazelas podem ser identificadas por suadoisimples e eficaz,
sua estrutura achatada e agilidade instituciona&n@ando-se por uma
postura competitiva. Os tigres estdo presentes umgersidades de
vanguarda, na medida em que adotam uma posturasagrerente ao
mercado, quase que predatéria, atuando num mercdtionente
competitivo e caracterizado por fatores criticasna custo, qualidade,
guantidade, empreendedorismo, busca de novos nosreadiversificacao

de novos produtos e servicos.

Porter (2002) ressalta que sO0 h& dois caminhos tguam as
organizacdes mais rentaveis do que seus concarexetar precos mais

elevados ou ter custos mais baixos, ainda quersgdese a qualidade do
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produto e se tenha valor comparavel. Conceitos ccaaleia de valor e
vantagem competitiva sao, na visao do autor, eleyearhave para a
obtencéo de custos mais baixos e precos mais ekvddsde que ocorra
compensacao advinda de beneficios embutidos naijorgabssibilitando a

este, reducao de custo ou incremento no precontayve

O conceito de vantagem competitiva, para o autbeye-se a oferta
do mesmo produto ou servico das demais organizapdesm, agregando
qualidade. Esclarece que a énfase demasiada emorrasl operacionais
pode prejudicar a definicdo de estratégias quecidimiem a organizacéo
para o futuro. Acrescenta, ainda, que a competéoe depende de um
ambiente propicio a produtividade, pois uma palitmmacroeconémica
inadequada inviabiliza o pensamento estratégicoanizgcional e,

consequentemente ,restringe o alcance do nivelndehilidade desejado.

O mesmo autor define o conceito de cadeia de \alatisando a
relacdo preco e custo, ou seja, todas as atividadesconstituem essa
definicdo. Esclarece que, para avaliar questbesldig) a preco e custo, é
preciso passar do conceito de empresa para o dadadés que a
constituem. Neste sentido, € necessario visualzms os componentes da
equacao sobre os diferentes aspectos. Essa gpélisde diagnosticar os

beneficios agregados ao produto e sua aceital@lidald consumidor.

Hamel e Prahalad (1995) referem-se a estratégigetitiva ou a
competicdo pelo futuro, esclarecendo que “igustam@s concorrentes €
necessario, mas nao torna ninguém um lider”. Qzesialiam-se a Porter
(2202) enfatizando que a organizacdo necessitacagmz de reavaliar,
regenerar suas estratégias e reinventar seu sategja, precisa ser capaz
de fazer o diferente, de tornar-se lider do selwrseie pensar

proativamente.
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Abrir caminho, expresséo usada pelos autores citadfiete a idéia
da estratégia competitiva voltada para a criacdofutlero, situacéo
diferente, da acdo de acompanhar o futuro. Colacarganizacdo numa
posicdo estratégica frente ao mercado faz pariefinicdo de estratégia

expressa pelos autores.

Para Porter, bem como para Hamel e Prahalad, es®a perpassa
pela definicdo das competéncias essenciais no dweréas competéncias
essenciais, para Hamel e Prahalad, se situam ngoadw processo de

alavancagem e de criacdo de novas oportunidadesgdeio.

Meyer Jr. et al (2003) avaliam que a boa noticiea pa ensino
superior € o fato de que a nova fonte de riquezaunado € a inteligéncia.
Neste sentido, refere-se a inteligéncia enquanpitatantelectual, fator
essencial para o0 sucesso nos negocios desde qampmrtamento dos
gestores seja pro-ativo na definicdo de estratégiasalavanquem seus

empreendimentos.

2.2 O Modelo de Universidade Comunitaria

Historicamente as universidades foram classificatdaslois grandes
grupos: o das publicas, de propriedade e manutgn@méqualquer esfera
estatal; e o das privadas, pertencentes a pesgngs)s, associacoes,
entidades religiosas (BRUM, 1998).

No Rio Grande do Sul, segundo Silva e Frantz (Ra@ais forte do
gue nos demais estados da nacdo, nasceram e savales@am as

universidades comunitarias e regionais. Sua orgea e funcionamento
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acontecem no espaco da ampliacdo da esfera publkgee passa a ser um

grande desafio as politicas publicas de ensinaisupe

Os autores ressaltam que foi a auséncia do Estadespaco da
organizacao de ensino superior que desencadeagimsunto de diferentes
iniciativas com o objetivo de promover a educagéivarsitaria. Contudo,
destacam que a organizacdo de espacos comunit@idsea educacional,
nao deve ser percebida como forma de privatizagésedespaco, mas, sim,
de um esforco pela construcdo de novos e ampliesipscos publicos de

educacao.

O termo comunitario ndo consegue ser de uso togsttada a
amplitude de seu conceito. Longhi (apud Silva entzra2002, p.19) ao se
referir ao conceito e aplicacdo do termo comumtéiz que “a excessiva
abrangéncia do conceito vem permitindo que as maisdas iniciativas
educacionais da sociedade, nao diretamente gepelasEstado, possam

ser consideradas comunitarias”.

Ao caracterizar as distincdes do sentido de coidwimie a relacdo
universidade-sociedade, Silva (apud Silva e Fra2®@92) afirma que a
universidade é parte de um sistema politico, ecawmsocial e
ideoldgico, sendo, ainda, determinada em suas foenmdjetivos. Destarte,
0S autores destacam aspectos que devem ser lemadognta quando da
caracterizacao da universidade comunitéria: a po@de, a destinacdo e o
controle do patriménio da mantenedora, a eleicaseds dirigentes; e a
gestdo, a representacao e a participacdo da comaenith universidade.
Ressalta, ainda, que esses aspectos guardam selai@e poder,
fundamentam processos e sustentam a heterogeneéidsadgupos sociais,
embora possam se identificar em projetos e atigsladomuns e

caracterizar diferentes concepcoes.
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Embora pareca redundante pela sua origem, umatedstica que
distingue a universidade comunitaria dos demaisetosdé a participacao
da comunidade. Exigéncia que se da no sentido ateanty que a
universidade comunitaria seja uma universidadetaldecomunidade e néo

fechada a grupos e associacoes.

Ao se referir aos tracos originais das univera@dadomunitarias
como diferencas secundarias, 0 autor destaca @&s &R¢0S permitem
levantar a hipétese de que, estando presentes &prdtica de gestdo, de
insercdo e interagdo com O seu meio social, tos@anelementos da
dindmica do processo de construcdo desse novoitmnee cenario da

histéria do ensino superior brasileiro.

Para Silva e Frantz (2002) além dos tracos oliginassas
semelhancas s&o fundamentais na construcdo de noweodglos de

organizacdo de ensino superior.

Tramontin e Braga (apud Silva e Frantz, 2002)at@sh que a marca
distintiva da universidade comunitaria ndo estédusforma juridica, e sim
nos interesses coletivos que representam, poisles dpie advém a
dimenséo publica ou ndo. Defendem, ainda, queG&@gsado publico tem

raizes na legitimidade social da universidade.

Os autores ressaltam que 0s movimentos e mobikzagas
sociedades e organizacfes comunitarias, mesmo @aetinda visdo de
liderancas politicas ou intelectuais, a favor dsirem superior comunitario
e regional, podem ser compreendidos também nadsedd “socializacdo

politica” e da “ampliacdo dos espacos publicos”.

2.3 Modelos de Governanca e Processo Decisério navéfsidade

A area educacional no Brasil tem enfrentado novegy®ificativos

desafios, provocados pelo ambiente externo. Didiste, transformacdes
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profundas tém afetado o ambiente universitariovade seus gestores a
reverem suas estratégias, dada a forte influénoiasistema em seu

ambiente.

Meyer Junior (2003), ao abordar o novo contexts dabilidades
dos administradores universitarios, alerta pargatia destes diante dos
desafios externos, a qual é materializada pelo ocmpmento conformista
em relacdo astatusvigente. O autor destaca que sdo varios os fatpres
influenciam esse comportamento: a politica educatiequivocada, com
decisbes e controle centralizados no MinistérioEdicacdo; a crenca
exagerada, na crescente eficacia do conhéaliry politico junto ao poder
central, na tentativa de solu¢cbes para problematitucionais; o
obsoletismo estrutural das instituicdes; a baixaividade académica; a
descontinuidade administrativa; o ensino desqualib; a pouca
relevdncia da pesquisa produzida; a resisténcia @danga; o

corporativismo e a gestao ineficiente.

Pfeffer e Salancik (1974), ao se referirem as desi®rganizacionais
destacam que esse processo ocorre sob dois asmeptaoseiro, referente
a estrutura burocréatica organizada em que os wbget regras estdo pré-
estabelecidos; o segundo, relativo as coalizbescukdas pelos
participantes da organizacdo a partir de seusesges, que diferem dos

objetivos da organizacéo.

Ao analisar a estrutura departamental da univetsidarasileira,
Jaguaribe (1984) ressalta a disfuncéo da acaotdepantal, tanto do ponto
de vista da concepc¢ao, quanto do ponto de vist@odgeténciaversusa
realizacdo. Do ponto de vista da concepcdo, é gmiatacdo dos
departamentos na medida em que existem dois gdigto®0s: 0 primeiro,

das disciplinas basicas; o segundo das discipfinafsssionalizantes. Essa
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separacao, segundo o autor, gera elitizacdo, inmiimlade e, ainda,

pode ocasionar um distanciamento entre os docemgsliscentes.

A segunda disfuncao citada pelo autor, remete dalécimento das
unidades departamentais a partir da implantacacataslenactes de curso
e nucleos de pesquisa; no entanto, ressalta eleespse estrutura leva a
acOes isoladas, ndo considerando os objetivodtiepsldo departamento.

Tais coordenacdes se sobrepuseram aos departajEntaksorte que
os docentes da poés-graduacdo se articulam maisqase que
exclusivamente) no ambito destas coordenagfesactegaté mesmo
a desconhecer quase que inteiramente o departaaeeqtel deveriam

ou devem estar lotados ou vinculados legalmen®&G(ARIBE,
1984, p. 147)

7

A unidade departamental € o elemento fundamentab =
constituicdo e consolidacdo do projeto de Univadg contudo, o autor
observa que o fracionamento em departamentos ougga a partir de dois
critérios: o primeiro, referente a homogeneizacde donteudos
programaticos, traduzidos pelas disciplinas queonspdem; e o segundo,
de natureza politica, em que o0s interesses pditippevalecem,
desconsiderando as questdes administrativas e mcadé as quais

deveriam ser o norte das acgdes e decisoes.

Ellstrom (1983) destaca que o carater de um modelasoério
organizacional é conceitual, dada a variedade pesstbes e propdsitos na
descricdo e andlise de seu ambiente. Diante didsntifica e descreve
guatro modelos decisérios no ambiente universitémiodelo burocratico-
racional; modelo colegial, modelo politico; e madetle anarquia

organizada ou “lata de lixo”.

2.3.1 Modelo burocratico-racional

Nas décadas de 1950 e 1960, as instituicbes aczamkerforam

surpreendidas com as transformacbes ocorridas nodonucomo
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conseqiéncia, as estruturas tornaram-se compleceasetendo-as a
manutencdo de um controle mais efetivo sobre stinadaales (Hardy e
Fachin, 2000).

Stroup (apud Hardy e Fachin, 2000) aponta que raeteaisticas da
burocracia weberiana estavam presentes nas udiades: na medida em
qgue regras e regulamentos formais eram praticd@dega uma hierarquia
administrativa e, ainda, as atividades eram pazdas e a coordenacao
era alcancada através da divisdo de trabalho. Ror lado, a auséncia de
outras caracteristicas também era verdadeira: Halte&a de superviséo
direta do trabalho e, também, de regras operasia®alhadas ou um alto
grau de centralizacdo. No entanto, Blau (apud Hardyachin, 2000)
destaca que, dada a natureza da atividade unar@asiha contradicoes
inerentes entre a rigidez e a disciplina, tipidasuma burocracia, e a
flexibilidade e inovacao indispensaveis no trabadlesadémico. Também,
entre a autoridade baseada na posicdo e uma ad®ridaseada na
especialidade e no conhecimento. Diante disto, tappara um contexto
em que aspectos académicos e burocraticos coexisi@a universidade

numa forma de burocracia descentralizada.

Neste modelo, de acordo com Pfeffer e Salancik 419%a
racionalidade esta contemplada a partir das seguisituacdes: as
alternativas nao sédo dadas, mas devem ser buscadgsmrtir da
identificacdo das alternativas, deve-se ter clareas informacdes
necessarias e possiveis consequéncias por elaagerasl comparacdes
entre alternativas séo feitas geralmente atravasidtas dimensodes; e a
identificacdo do proprio problema é um problemaraPRerrow (apud
Pfeffer e Salancik, 1974), os critérios universa$is sdo utilizados para a
tomada de decisao neste modelo e, ainda, os ageindividuais estao

submetidos aos objetivos gerais da organizacao.
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Satow (1975) destaca que, na burocracia tradigianabediéncia se
da através de regras formalizadas e leis, legitimapela autoridade
racional-legal. A autora chama a atencéo para acesexistente na teoria
weberiana da burocracia, o qual poderia ser préadmglela organizacao
profissional, pois, na organizacdo profissionalb&dincia € obtida em
razao de um comprometimento com um valor absolsto,é, através de
ideologias e normas, em que a fidelidade a prafissd disciplina é

garantida antes do que para a organizacgao.

O poder e a responsabilidade estdo descentralizedosedida em
gue 0 que une as pessoas entre si € a adesdoresvalofissionais, ao
invés de objetivos organizacionais. Destaca a ithpoia da insercdo dos
Novos integrantes na equipe, pois € através dessdizacao que 0S NoVos
membros irdo integrar-se ao sistema, comprometeadcom as
padronizacdes institucionalizadas. Também, na lpacac profissional, o
que distingue suas caracteristicas da burocraamiicibnal € o poder e a

responsabilidade, os quais estdo descentralizaol@s eentralizados.

Ainda neste modelo as questfes reais da univeesitladm, isso
porque ha espaco para comunicacao e debate, aearational estrutura
argumentos possibilitando que defensores e seusepfEs possam
fundamentar suas respectivas posicoes. “Na verdedenedida em que
cada lado busca assumir posi¢ces no lugar do adrquestdes reais tém
mais probabilidade de emergir” (MINTZBERG et aD0B, p.318).

Ellstrom (1983) relata que as organizacdes saategizadas pelos
interesses de um ator dominante ou, entdo, pedig@es articuladas entre
grupos, ou seja, a acao organizacional sera fonemirmalizada e
norteada pelas estratégias e escolhas propostagaperde algum ator que
ali atua. O autor destaca ainda que limitacOesnfordentificadas na

racionalidade organizacional deste modelo, ou poitds na capacidade



58

cognitiva dos individuos (March e Simon, 1958; Bogke e Lidblom,
1970; March, 1978 apud Ellstrom, 1983), ou pelascuastancias
desfavoraveis as organizacdes (Cohen et al., 1d@gh e Olsen, 1976
apud Ellstrom, 1983).

Os objetivos organizacionais nada mais séo quesoltado das
intencbes dos participantes para a organizacdo e désejos
compartilhados pelos individuos. Numa perspectivstrativa de perceber
uma organizagdo como uma arena politica, os obgtorganizacionais
sdo, na verdade, “objetivos de individuos que t@ulep suficiente para
impor suas preferéncias a outros” (Motta, 19915%). A partir dessa
premissa, pode-se inferir que as organizacdesitt@rstsistemas politicos
em que os objetivos sdo da coalizédo de poder guendaoa organizacao e

esse dominio € garantido pelo controle de recursos.

Hardy e Fachin (2000) abordam o “autogoverno”, al ge refere a
existéncia de valores profissionais, que guiam,ivaot e controlam os
membros de uma organizacao.

Ela (a organizacdo) emprega especialistas devidanteginados e
doutrinados — i. é., profissionais — para o nudperacional, e a eles

da consideravel controle sobre seu proprio trabalfdNTZBERG
APUD HARDY E FACHIN, 2000, p. 22).

Trés caracteristicas distintas sdo destacadasinfeipa refere-se a
expressiva padronizacao de habilidades e procethsera execucao das
atividades, embora existem programas desenvolydos serem aplicados
em situacoes predeterminadas. As pessoas sao rizegs e integradas
em programas, na medida em que, para cada progi#Hnadefinidos
procedimentos padronizados que devem ser respeitade autores
procuram ilustrar apontando para exemplos comamssahlinos do Direito,
gue seguem um conjunto de programas (disciplinggjeperminados; nao

obstante, os alunos do curso de Medicina també&ho tgue cumprir com
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um outro conjunto de programas (disciplinas), porégualmente
padronizado. Diferentemente da burocracia tradatjom que a burocracia
profissional busca, nas habilidades, procedimemtosscaninhos, € o
avanco da profissdo ou disciplina e ndo da orggé@ Por serem
burocraticos, os procedimentos sédo padronizadasneafizados, dificeis

de serem mudados.

A segunda caracteristica burocratica ocorre diretden como
resultado do fato de que é permitida as subunidames existéncia
autbnoma, por estarem interligadas entre si e conganizacao maior. No
entanto, percebe-se que, em uma estrutura undseaisia democracia e a
descentralizacao, tipicas dessa organizacdo, mmquerdo obstante, uma
quantidade consideravel de “papelocracia’, de tgera, de
procedimentos legais extensivos, abrangentes meaita padronizados.
Diante disto, para a aprovacdo de novos progracagasratacdo de novos
professores, promocao no plano de carreira e acdacestabilidade no
cargo, existem critérios a serem respeitados que détalhados,

padronizados, predeterminados e percorrem todaestnaura hierarquica.

A terceira caracteristica esta relacionada as eguigle apoio
administrativo. Se, por um lado, a questdo prafisdi se utiliza de
autonomia e liberdade académica; por outro, o apdiministrativo é

estruturado numa burocracia hierarquica, tipicameaticional.

Hardy e Fachin (2000) concluem que, ao se trabalhvara natureza
burocratica das universidades, encontram-se caias tanto
profissionais quanto burocraticas. Os profissiondé&senvolvem uma
ampla série de técnicas com o objetivo de padrosiea produto e, para
gque ocorra a integracdo das subunidades, tornanpeescindivel a
existéncia de uma estrutura burocratica. Assingubgres destacam que as

universidades, pela sua natureza, incluem tipiceeneama comunidade
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académica descentralizada, embora seja burocramalado de uma
comunidade n&o-académica, tipicamente burocratizéaiaa origem do

termo “burocracia profissional”.
2.3.2 Modelo Colegial

Duas sdo as fontes da idéia de colegialidade nasramades. A
primeira € a da idéia de uma comunidade de letratbbgjual a decisédo
provém do consenso (Millet apud Hardy e Fachin0208 segunda refere-
se a idéia de autoridade profissional, baseadaormpeténcia e ndo na
posicao, tornando assim a hierarquia mais achatBtte disto, a
colegialidade tem sido vista tanto como uma estutiescentralizada

guanto um processo decisorial consensual.

Os primeiros estudos acerca deste assunto fordixackapor Beyer
e seus colegas (Lodahl e Gordon, 1972, 1973; Beykodahl, 1976;
Beyer, 1982), quando buscou-se um entendimentseeite da natureza
dos departamentos universitarios, esclarecendo &® iastituicoes

burocraticas ou colegiais.

Ao abordar o modelo colegial, Mintzberg et. al.q@0destacam que
esse modelo considera qualquer comportamento guenséivado por uma
preocupacao com o bem da instituicdo. Por sua E#styom (1983) ao
referir-se ao modelo colegial, o denomina comasist social em que 0s
processos organizacionais sao respostas espont@nesdaptaveis as
demandas internas ou externas. Outra caracterisgteste modelo
destacada; pelo autor é a énfase na integracdandendependéncia entre

elementos do sistema como uma propriedade basscarganizacoes.

A colegialidade é a descentralizacdo dentro darsdade, em que o

corpo docente exerce uma forte influéncia no psekecisério. Porém,
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constata-se haver nele uma centralizacdo, solra dai burocracia, pois 0
corpo docente exerce baixo poder de influéncia duaomparado com a
autonomia do chefe de departamento. Ao estudarent&® denominada
segunda dimenséo (descentralizagésuscentralizacéo), que se refere ao
grau de autonomia da subunidade em relacdo a airagéo central,
observam que, sob uma administracédo influente, parteamento poderia
atuar num sistema centralizado, ou entao, des@eatta, com uma
subunidade forte em que o corpo docente seja mBuearacterizando-se
assim como colegial. Pode ser denominada buroaraie houver a
presenca de um chefe de departamento forte. dasté o uso destes
modelos (colegialidade/burocracia e centralizaggwentralizac&o), pois a

descentralizacdo pode existir sem a colegialidade.

O uso dessas duas dimensfes €, contudo, engangsospautores
nao estdo medindo dois fenbmenos distintos, masusingd. Destarte, o
gue esta se considerando sdo dois niveis de dedizagfo, em que ora
referem-se ao chefe do departamento, ora ao carpente propriamente
dito. Um segundo problema, referido por Hardy enika(2000), é de que o
trabalho desenvolvido na pesquisa nao possibilitmntificar a forma
como a influéncia foi exercida durante o processustrio, pois a énfase
maior se deu no aspecto da estrutura formal, fiETido quais os niveis

gue exercem influéncia sobre as decisdes.

Para esses autores, embora a colegialidade tedbadsstacada
como a visao tradicional da gestao na academia;opsa tem escrito a
respeito, especificamente, do processo decisomgersual. No entanto,
este tema esta implicito no trabalho sobre a késtdas organizacoes
universitarias, em que a lealdade e o comprometoméns membros
ligam-se fortemente aos objetivos organizacionhi8o obstante, esta

caracteristica podera remeter ao processo deciséneensual, pois se
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presume, a partir desta situacdo, um compartifirao tde responsabilidade
guanto de premissas sobre a finalidade e os ptopaa organizacdo. Da
mesma forma, € possivel identificar a ocorrénciaaltiernativas geradas
por especializacdes distintas em que as decisdasenot a partir de um
processo de construcdo do consenso, no qual osigantes desejam

contribuir com o tempo, o esforco e a informacamessarios.

Satow (1975) descreve que a adesdo a valores giobss

representa uma ideologia que integra os membrosgaaizacao.

Os autores destacam, ainda, que trabalhos maisitesceobre
cultura e ideologia, bem como o lado simbdlico daiaistracéo, remetem
também, mesmo que indiretamente, a natureza doegwocdecisoério
consensual. Ainda, referem-se a relevancia quenslgutores Dill, 1982;
Chaffee. 1984; Tierney, 1987, 1988, 1989; Cheffe€ianey, 1988 e
Gruport, 1988, tém dado aos administradores nmigas na sustentacao
da historia ou cultura, dada a sua importancia pam@anutencdo de uma
organizacdo efetiva. Argumenta-se que a cultur@ dev gerenciada para
que possa orientar a comunidade universitariaegésta de ameacas e
fortalecer a efetividade. Em situacGes em que osirastradores adotam
um papel simbdlico e gerenciam o significado patdros, ha uma
oportunidade para fomentar o comprometimento ensawso através da
criacdo de uma adesdo a valores institucionais.R(BM E FACHIN,
2000, p 24).

Em sintese, de acordo com o0s autores, a visdolegialalade como
uma estrutura descentralizada pouco tem a dizee gobcessos de tomada
de deciséo, pois permite somente medir 0 grau sleed&alizac&do, quer os
atores utilizem sua influéncia de forma politicalegial ou burocratica.
Para Satow e Clark (apud Hardy e Fachin, 2000), tretamto, a
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colegialidade vai para além da estrutura, ela é gesalt pois invade
todos os espacos da vida universitaria, refletmal@strutura, no processo,

no comportamento e nas atitudes.
2.3.3 — Modelo Politico

O modelo politico foi desenvolvido a partir dosuests de Baldridge
(1971) que identificou a tomada de decisdo por exss no ambiente

universitario como irreal e utopica.

Ellstrom (1983) observa que as organizacbes podemn s
caracterizadas como entidades politicas, dadaegisitiade de interesses e
a falta de objetivos consistentes e compartilhadasseja, a busca dos
interesses se da pelo uso do poder, a partir tlddoimento dos grupos, ou

ainda, pelo uso de outros recursos.

Para compreender as dimensdes politicas da gasié@ersitaria,
Baldrige (1971), utilizou teorias como: do conflit@lo poder em
comunidades e de grupos de interesse, como tamh@ndpHaa pesquisa,
para desenvolver sua teoria a respeito da analgea. Chamou para si a
inclusdo de processos consensuais e burocraticasemomodelo, mas
destacou uma visdo intensamente politica da vidlersitaria:

...Se rebelides estudantis incapacitam o campyso$essores formam
sindicatos e fazem greve, se administradores defierslias posi¢coes
tradicionais, e se grupos de interesse externosvermgantes irados

invadem o0s sagubfes académicos, todos esses at@sn dser
visualizados como politicos. (BALDRIDGE, 1971)

Estudos desenvolvidos por Pfeffer e Salancik (1@péntaram para
a influéncia politica quando da alocacdo de resyrsaracterizando com
iIsso uma dependéncia de recursos, ou seja, aadasidque tém uma
capacidade de captar um maior volume de recurstsrnes terao,

consequentemente, uma influéncia mais significatnea captacao de
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recursos internos. Isso € explicado pela relacdabelecida com os
integrantes do comité que julga os pedidos de sesurOs autores
analisaram ainda que a rotatividade dos chefesegarthmento era um
processo politico. Diante disso, é possivel obseyua, em primeiro lugar,
a alocacéao de recursos era melhor explicada pélerppela capacidade de
atrair recursos externos; em segundo lugar, quaddohd um consenso
claro numa determinada area académica, as dec&ddsmadas pela via

politica.

Hardy e Fachin (2000) destacam que, a partir diosles de Pfeffer
e Salancik, foi possivel identificar que algumasaxeeis podem indicar o
dominio de fontes de poder, pois estao relacionemiasas decisdes e suas
consequéncias. Seu estudo pressupbe que o0 podere exma forte
influéncia na tomada de decisfes. Esta pesquidfeter e Salancik, para
oS autores, apresenta limitacbes, na medida em ppraite aos
pesquisadores pouco dizerem a respeito do procesEs quais as
variaveis independentes afetam as variaveis deptesddda mesma forma,
nao demonstra como o poder foi mobilizado pelosadamentos, deixando
subentendido que o mero dominio de fontes de pédsuficiente para

influenciar decisbes e suas consequUéncias.

Os autores ainda destacam duas correntes que teemvdévido
estudos acerca deste tema: a primeira correntesipiiga tem focalizado a
complexidade do processo, o que torna dificil ifieat de que forma a
politica influencia as decisbes; a segunda corngmera o processo pelo

qual o poder é utilizado.
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2.3.4 Modelo Anarquia Organizada

Este modelo também é denominado de “lata de liXeste modelo
h& distincdes evidentes, tanto da abordagem buiceciduanto politica, a
partir de uma pressuposi¢cdo basica: ha ambiguidaolesomportamento
administrativo na perspectiva das preferénciasiolegia e participacéao.
Em razao disto, os fatos ocorridos em uma anaag@nizada ndo podem
ser trabalhados a partir das intencoes e intergsdegluais. (COHEN et
al., 1972).

Os autores ainda consideram quatro variaveis [sasicaque cada

uma tem uma funcao e um tempo.

. Fluxo da escolha -€ada escolha é caracterizada pelo tempo de
entrada em que sera encaminhada para a discuspéla estrutura de
decisdo, ou seja, a definicdo do grupo de pessoadrg participar das

discussOes para a tomada de decisao.

. Fluxo de problemas es problemas séo identificados e € definido o
tempo necessario para sua a solucdo; ainda, é geopmona série de

possibilidades para a solucéo do problema.

. A taxa do fluxo de solucbessupbe-se um fluxo de solugdes e
combinacdes de problemas e escolhas especificqaese desenvolve um
jogo simples de suposicdes para, entao, focarrgatenas solucbes que

fluem no sistema.

. Fluxo de energia de participantes diz do grau e tempo de
participacdo e envolvimento dos individuos indiGagara integrar o grupo

definido para discutir o problema e tomar a deciséo
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Chefee (apud Hardy e Fachin, 2000) diz que assdesindo sao
tomadas intencionalmente, elas sdo determinadaauys@ncia de acéo ou
por acidente. E inevitavel a ocorréncia de probkemetes estio presentes

no dia a dia, as decisfes sdo empurradas atémoblema se resolva.

Véarias sdo as concepcdes acerca do tema referenfgroaesso
decisério tipo “lata de lixo”, por entender que &smmportantes merecem
atencdo especial, pois € preciso estar suficiemtemertalecido para a
tomada de decisdo. Também, Hardy e Fachin (2000)r&ntam que nao
se pode deixar ao acaso os temas importantes. b&iante, este modelo
melhor adequa-se a assuntos de menor significaco @ainiversidade.
Cohen et al (1972) destacam que os proponentes ihestelo acabam por
limitar sua aplicabilidade, apontando para a ingputa da folga de
recursos e sugerindo que esta pode ser geren@amldider adota o papel
de um catalisador. Portanto, presume-se que a dairdaanarquia
organizada seria nd&o-gerenciavel. Contrariamentguna escritores
argumentam que o modelo “lata de lixo” é possieeter gerenciado:

recomenda-se um determinado numero de est@atégbmo:
proposicdes abertas na busca de consenso; gerentiana agenda
decisdria; o desperdicio de tempo, energia e pénsig; a coleta de
informacgé&o; a facilitacdo dos grupos de oposicague parece ser
forma de cooptacdo; a sobrecarga proposital doensést; o
fornecimento de “latas de lixo” nas quais possamcséocados 0s
temas em debate; o gerenciamento reservado, néaeelyisa
interpretacéo seletiva da historia; a redacéao ae @ reuniées muito

tempo depois delas terem sido realizadas... (HARCFACHIN 2000,
p. 27)

Quando um numero expressivo de estratégias € almprdabe aos
dirigentes mobilizarem as fontes de poder dispasipara influenciar as
decisbes. Com isso, € possivel conceber que ausmargganizada € um

tipo estrutural muito proxima da burocracia profisal.
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Na burocracia profissional, segundo os autoregréadeiro esperar
gue as decisbes sejam tomadas em uma “lata de diada a complexidade
para que o0s agentes envolvidos possam, com alguwnaisténcia,
influenciar eventos. Neste sentido, é possivehaidirque, em estruturas
onde existem muitas comissbes, com um alto nivetateplexidade, a
tendéncia é prevalecer o processo decisorio do‘lipa de lixo”. Porém,
parece provavel que somente decisbes perifériegapodca importancia,
sejam tomadas na “lata de lixo”. Mintzberg et.(2D06, p. 318) destaca

gue “o0 modelo ‘lata de lixo’ sugere um tipo de desiesse”.

Os autores ainda destacam que, uma vez que 0s tepasdos se
tornem visiveis e salientes, 0 sistema passa &tedrar-se como uma
arena politica, na medida em que os envolvidos limabi recursos
politicos para influenciar os acontecimentos. Rasidi que a mobilizacéo,

numa anarquia organizada, pode confundir-se coradelo politico.
2.3.5 Modelos Mistos

Resumidamente, é possivel detalhar as caractasistios quatro
modelos de processos decisério, identificados @wdyde Fachin (2000), a
partir de suas pesquisas: o burocratico, que seerafforma profissional de
organizacdo, na medida em que certas caractesibtiracraticas aparecem
combinadas com autonomia profissional, descenaiddiz o modelo
colegial, que diz de um processo decisorio consgndleste caso, 0s
autores afirmam que, se for desconsiderada a ehri@ultura”, este
modelo tem sido negligenciado, muito embora aparasaociado,
tradicionalmente, a idéia de uma comunidade dade$; o modelo politico
gque da énfase ao dissenso, ao conflito, a negaciapfe grupos de
interesse; e o0 modelo “lata de lixo”, que se rebaye processos em que 0

comportamento humano é desproposital.



68

Segundo Ellstrom (1983), o modelo misto ou inteégoatcomo
denomina, é a idéia da complementacdo entre ogoquabdelos de
organizacao, ou seja, os modelos representam gliaiemsdes da mesma

realidade organizacional.

Os modelos mistos foram constituidos a partir ddieacdes dos
modelos basicos. A literatura tem procurado mistuba modelos
burocratico, colegial, politico e algumas vezedata“de lixo”. Contudo,
poucas referéncias foram feitas acerca de como waddesses modelos
competem entre si, e poucos trabalhos tém busdadtificarcomoe seos

modelos interagem.

Childres (apud Hardy e Fachin, 2000) aponta, enpssguisa, para
a ocorréncia de interdependéncia entre os modatesi@mente descritos,
em que os modelos burocratico e colegial eram pofmsstos de um
continuo e as universidades, pela sua naturezaripodevidenciar ambos
os modelos, destacando que o modelo colegial remdescentralizacéo.
Sua pesquisa ainda aponta que ha uma integrag@&@oehturocratico e o
profissional, formando assim a burocracia profissio Para concluir, o
autor refere-se ao modelo estrutural num continuodoatico/colegial ou

entao centralizado/descentralizado.

O modelo de colegialidade, segundo Hardy e Fa@0(0Qq), sdo o
reverso do modelo politico. Embora haja formacagrdeos de interesses
distintos, no modelo colegial ha uma integracdo dwhviduos e é
desenvolvida a construcdo do consenso, deixandoissema atividade
politica. Ao abordar o tema sobre modelos de istg® comuns e de
interesse proprio, os autores afirmam que, o “gromese refere a
construcdao do consenso associado com a legalidad®e;segundo ao
modelo politico em gque as acbes sdo empreendigas/ista a um ganho

pessoal” (p. 29).
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E importante destacar que em uma estrutura coletiaacordo com
Thompson e Tuden (apud Hardy e Fachin, 2000), ogogrnem sempre
pactuam das mesmas crencas sobre as causas; mo ectacordam sobre
as consequéncias, o que leva, na sua maioria,igddsq@or julgamento.
Nas estruturas politicas, a caracteristica é aotdancia com as causas e a
discordancia sobre as consequéncias, podendo-skiicajue pode existir

uma continuidade de processos decisérios que v@oliiro ao colegial.

Ellstrom (1983), ao explicar as propostas especias pelos
modelos, relata que acontece a partir de duas dieen a primeira,
referente ao grau de clareza, consenso e respe#o ohjetivos e
preferéncias organizacionais; e a segunda, relativdvel de ambigtidade
a respeito da tecnologia e dos processos orgaoinesi O quadro 01 a

seguir retrata a afirmacéo, classificando as desis6
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QUADRO 01 - A Tipologia dos Quatro Modelos Organizeionais

(a) Organizacéao
Objetivos e
Preferéncias

Claro e comum
(consenso)

N&o claro e/ou
divergem (conflito)

(b) Organizacédo
Processos/tecnhologia

Modelo Racional

Modelo Politico

Transparente " Palavra-chave: verda-Palavra-chave: pode|
claro )
de, pensamento,conflito, luta/esforco.
tarefa orientada
Modelo Sistema Modelo Anarquico
Ambiguo e ndo | Social

claro

Palavra-chave: con
fianca, colaboracag
conhecimento

Palavra-chave: tolice

=

-falta de método, joga.

Fonte: Ellstrém (2003), p. 237.

2.4 Processo decisorio na universidade

A complexidade que envolve as universidades

reqdes

administradores académicos habilidades na suaogéstéforme descrito

no item anterior, na gestdo universitaria sdo gadts, paralelamente,

modelos distintos, dependendo da circunstanciggar,lunuito embora a

burocracia profissional pareca ser o alicerce grai@ara caracteriza-la.

No diagrama apresentado a seguir, esta ilustradgacionamento

entre os modelos de processos decisorios em umigueatuniversitaria.

Figura 01 — Trés Niveis de Decisdo na Universidade
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DETERMINACAO
ADMINISTRATIVA

ESCOLHA COLETIVA

%
] INTERESSE 02
asd COMUM 5O
Z [ PROCESSOS (MODELO COLEGIAL) PROCESSOS ]'E_ =
% “L ATA DE LIXO" INTERESSE ANALITICOS g L(ﬁ
= PROPRIO Tije]
2 (MODELO POLITICO) ~ S

75 ]

JULGAMENTO
PROFISSIONAL

Fonte:Hardy e Fachin (2000)

No modelo burocratico profissional, conforme Hardy Fachin
(2000), os processos de tomada de decisao saonextente complexos.
Neste, as decisbes voltadas a investimentos fimasagdo acontecem por
determinacao administrativgois 0s grupos que detém interesse financeiro

na universidade exercem uma forte influéncia nairidtracéo académica.

Mintzberg et. al (2006) relatam que os administrasiono nivel da
autoridade administrativa, desempenham um papdbfuental, pois € por
meio deles que 0s processos coletivos se estruti?amisso ressaltam
gque os administradores habilidosos passam a exemer influéncia
consideravel, embora indireta, sobre as decisdemdas pelos outros.

Ainda, observam que, nos momentos de crise, essdsnp adquirir
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poderes mais amplos, uma vez que ha uma predifpopimr parte dos

profissionais a acatarem a lideranca.

No ambito da academia, da pesquisa e do ensinaleaisdes
ocorrem no contexto dpilgamentos individuajsna medida em que o0s
professores tém autonomia para decidir a metodoldgi sua aula ou,

entdo, como conduzir sua pesquisa.

Mintzberg et. al. (2006) relatam que a autonomisten@ivel ndo e
total, ressaltam uma limitacao sutil, mas ndo mficpnte. Neste sentido,
se levada ao extremo, a liberdade individual t@@ma&ontrole profissional.
Assim, o critério profissional indica que, emborgulyamento possa ser
uma questao de escolha, € julgamento informadtenfi@nte influenciado

por treinamento e afiliacdo profissional.

A maioria das decisdes, na burocracia profissiaeahi na categoria
da escolha coletivaem que sdo organizadas comissfes, constituidas de
administradores e professores, e tais decisOedig@amente descritas

como colegiais, politicas, anarquicas “lata de”lxo racionais.

Ao considerar a tomada de decisdo neste nivel,zblng et al.
(2006) faz referéncia a trés fases distintas: & fd& identificacdo da
necessidade de decisao, a fase do desenvolvimergolu;Ges e a fase da
selecdo de uma delas. A fase da identificacdo depemito da iniciativa
pessoal, em que s&o consideradas as complexidadedratalho
profissional e a rigidez da categorizacdo. A fase désenvolvimento
envolve a mesma pessoa, mas, em geral, tambémesfmeo coletivo. A
fase da selecdo tende a ser um processo interaiwmlvendo varios
niveis,a partir da formacdo de comités/ comissbéssta Ultima fase,
vemos o impacto total e a complexidade do ajustieionda administracao

e organizacOes profissionais.
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Algumas conclusbes aos modelos aplicados e suadicbes de
aplicacdo sdo esbocados a seguinnteresse préprioé comum ocorrer
onde os objetivos conflitam, onde ha uma escassezalrsos, onde 0s
temas em debate sdo cruciais e 0s grupos de saesés interdependentes
(Pettigrew e Pfeffer apud Hardy e Fachin, 2000)ofegialidadeocorre
qguando ha possibilidade de atender os interessegrdpos, quando lideres
carismaticos mobilizam os integrantes da organza&gainda, quando ha
consenso quanto a missao da instituicdo. Os auddirenam que pode ser
comparada aos “clas”, referidos por Wilkins e Oud@83), e também a
“cultura de grupo”, da obra de Quinn e Quimber§g4):

(....) o foco € em torno das pessoas, coesaoal malesenvolvimento
de recursos humanos. Alcanca-se aquiescéncia stdevafiliacdo a

instituicdo maior; alcanca-se motivacao atravetigdgdo afetiva; e a
lideranca € interessada e apoiativa. (Hardy e Ra2B00, p.31).

Ellstrom (1983) afirma que o modelo em que se gaab “sistema
social”, a “cultura de grupo”, estd muito proxima medida em que 0s
objetivos sdo compartilhados. J& o modelo “latalide” somente é
praticado quando sao tomadas decisdes que dizgrritees temas nao-
relevantes:

(....) uma instituicdo pode ser caracterizada coma “lata de lixo”
quando delibera em assuntos rotineiros, como “cleguando tratar

de mudancas em politicas académicas, e como YGadlidlurante
decisdes orcamentérias. (Hardy e Fachin, 2000).p.31

Os autores destacam que os estilos de tomada ts&aqmodem

variar de acordo com a circunstancia.

Weiss e Mouzelis (apud Hardy e Fachin, 2000) desone
caracteristicas de dois modelos de administracdoueiversidades. O
primeiro € o analitico-racional em que “especiaisempregam regras

analisaveis intelectualmente”. O segundo referesseuniversidade
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burocratica, que da énfase na eficiéncia a parér rdcionalidade

processual, ignorando totalmente questdes de godesval.

Para Quinn e Kimberly (1984), ha diferenca entrerganizacéo
hierarquica e a cultura racional. A primeira € caadzada pelo
direcionamento a estabilidade e controle a parér mgras pré-
estabelecidas; a motivacdo esta baseada na neckssid seguranca e a
lideranca € conservadora. Ao contrario, na cultac@onal, os lideres sao
diretivos; consequentemente, os objetivos s&o rolmge definidos e a
motivacado ocorre pela competéncia. Para 0s autorpsycesso decisorio
na universidade recebe a interferéncia de variazemo a histéria, a

cultura, a natureza do problema, entre outrasmgéricias contextuais.

Rodrigues (1984), ao referir-se ao processo decisdas
universidades, salienta que em seus estudos famiatado que, nos casos
em que se prioriza a questdo econdmica, subestoyanws aspectos
politicos, as decisbes tomam rumos imprevistosempaol gerar situacoes
de conflito. J& nas situacBes em que a participacéoe efetivamente, as

decisdes sdo menos centralizadas, e, por issangeeaos conflito.

Nas organizagdes racionais, o uso da analise wcideve ser
desenvolvido por especialistas, no caso professoegjuais devem se
envolver no processo decisorio, o que remeteria@telo descentralizado,
caracteristico de uma burocracia profissional. Néstante, o modelo
burocréatico esta mais proximo do modelo centrabizacdicional. Quanto
ao controle e a eficiéncia, o processo decisOrith esssociado a

padronizacdo de processos e procedimentos bummsAti

2.5 Estratégias e estrutura na universidade
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A competitividade, inevitavelmente, tem levado agaaizacbes a
uma ruptura de concepcoes. Desta forma, as orgéeigebuscam novas
perspectivas visando atender aos apelos da soeiedaderna. Essas novas
perspectivas visam uma melhoria na performancenageonal. Para
melhor compreender essas configuracoes, sao @ssargeguir conceitos
que sdao intrinsecos as ac¢des desencadeadas @Elagacoes, inclusive

pelas organizacdes universitarias.
2.5.1 Estratégias

Num cenéario globalizado, complexo e competitivomaglancas séo
inevitaveis. A adequacdo ou adaptacdo das org@gag esse cenario
acontece por meio da concepcdo e implantacdo deatéggas
organizacionais. Mintzberg et.al (2006), ao proemamelhor explicitar o
conceito de estratégia, salientam que elementasp caa definicdo de
metas e objetivos; politicas e programas, sao fuedtais para a
implantacdo de mudancga organizacional. Alertamaapdata a necessidade
do alinhamento entre os elementos, pois essesasadefinidos de forma

isolada, e 0 seu conjunto é que determinara ac&icél ndo das acdes.

Segundo os autores, uma organizacao define umasidiade de
estratégias; porém, sua compreensdo se da de acondom lugar que
ocupa na cadeia hierarquica. Ou seja, 0 que, pariaed estratégico da
organizacao representa uma estratégia; para o tatke pode significar
uma tatica, e vice-versa. Importante destacarspeé determinante para o

sucesso ou a viabilidade de uma organizacao.

Neste sentido, 0s mesmos autores, ao abordarerstragegias na
organizacdo profissional, destacam a necessida@xige um certo grau

de estabilidade. Para isso, em muitas situacOd® aaredefinicdo das
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estratégias, o que pode remeter a algumas difidetddo ponto de vista da

coordenacao, do discernimento e da inovacao.

Do ponto de vista da coordenacdo, na maioria daacéies ela
ocorre somente mediante a observacdo das normasgmsr pré-
estabelecidas, deixando de atender a muitas neadssi circunstanciais.
Uma das necessidades € coordenar o trabalho diissjmaeais com o das
equipes de apoio; outra necessidade citada peltlgeaué atingir a

coordenacdo dominante entre os proprios profissiona

Quanto as dificuldades de discernimento, refer&-c@ncentracdo da
maior parte do conhecimento nas méaos de profissiamdividuais, em que
as habilidades complexas, ndo importando o quajtomspadronizadas,

exigem o exercicio de um julgamento consideravel.

Nas dificuldades de inovacao, os programas exesepbdem ser
aperfeicoados por um profissional; porém, novosgmamas surgem,
geralmente, nas especialidades estabelecidas. (& erigem um
realinhamento da categorizacdo requerendo com usscenvolvimento
coletivo. Como consequiéncia, ha relutancia dodgsiohais em cooperar
uns com o0s outros e a complexidade dos processetvos pode gerar

resisténcia a inovacao.

Elementos como posicionamento geografico e sistatrasuporte
logistico, concentracdo, pontos de dominio e rapidlemovimentos como
temas de estratégia central; treinamento, diseipinmanobras rapidas;
concentracao; e necessidade de analisar forcdsuguess sociais para que
seja possivel compreender estilos de comando msiee estimulos
motivacionais, sao apontados, por Mintzberg et. (2006), como

fundamentais no momento de integrar a estratégia.
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Quinn e Voyer (apud Mintzberg et al., 2006) retrataformacao da
estratégia como um processo de aprendizado imeratio qual o
estrategista- chefe desenvolve gradativamenteratégt em sua mente.
Afirmam, ainda, que a verdadeira estratégia evloiedida que decisdes
internas e eventos externos, provocados pelasngé@nitias contextuais,
vao gradativamente fluindo, para criar um novo denamplamente

compartilhado e de consenso para que as providgnossam ser tomadas.

Importante salientar que a abordagem de planejanpama sistemas
enfatiza fatores quantitativos em detrimento deorést qualitativos,
organizacionais e de poder. Esse sistema representante parte dos

fatores utilizados no momento da criacdo da eglieatérganizacional.

Mintzberg et. al. (2006), ao abordarem o conceioedtratégia,
apresentam cinco definicbes: como plano, pretepsmrao, posicéo e

perspectiva.

Estratégia como Plane- conjunto de diretrizes para lidar com uma
determinada situacdo. Segundo o autor, as esaatétfm duas
caracteristicas essenciais, a primeira diz do ppgmavio as acdes para as
quais se aplicam, e a segunda, € que sdo desalaslebnsciente e
deliberadamente. Declara ainda que, como plancstratégia pode ser

genérica ou especifica.

Estratégia como Pretexte aqui a estratégia € percebida como uma

manobra com o objetivo de enganar o concorrenteaampetidor.

Estratégia como Padrée- trata especificamente de um padrdo em

um fluxo de acéao.

Estratégia como Posicde- forma de posicionar a organizacao

harmonicamente no ambiente.
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Estratégia como Perspectivanecessidade de olhar para dentro da
organizacgao, para as pessoas que fazem a organiZag&siste nao apenas
de uma posicao escolhida, mas de uma maneira adeatle ver o mundo.
O autor ainda relaciona que a estratégia é pargami@aacao 0 mesmo que

a personalidade € para o individuo.

Assim a estratégia, como plano, refere-se a maneir® os lideres
tentam estabelecer orientacdes para a organizaigaoes dos recursos de
que dispde. Como pretexto direcional para o0 mercealacorrencial,
procura-se, a partir de estratagemas, manter agemtcompetitiva. Como
padrdo, a estratégia enfoca a harmonia das acoeso @osicao, aponta
para o ambiente competitivo, & maneira como Seciposim para se
protegerem e enfrentar a concorréncia. E, comopeetisa, levanta

guestdes sobre intencbes e comportamentos no tmetaEztivo.

Os autores ainda afirmam que estratégias como plaoono padrao
podem ser independentes, pois 0s planos podem @aatmgidos,
enquanto que os novos padroes poderao surgir sgoeittu Por isso, se
define a primeira como estratégieetendidae a segunda como estratégia
realizada E possivel diferenciar as estratégias deliberadas que
intencdes anteriormente existentes foram realizadks estratégias
emergentes,que surgem enquanto as contingéncias contextuats e
padroes sdo efetivados na auséncia de intencbedigura 02 procura

ilustrar melhor o processo de formacéo da estiatégi

Figura n°® 02- O Processo de Formulacéo de Estratégias
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ESTRATEGIA
REALIZADA

Estratégia
Nao-Realizada

Fonte: Mintzberg et al. (2006).

Minztberg e Water (apud Hardy e Fachin 2000) wveaitam que €
possivel definir distintos tipos de estratégia dardo com a especificidade

de cada organizacéo, conforme descrito a seguir.

- Estratégias Planejadas- Intencdes precisas, formuladas e articuladas
pela lideranca central, apoiada em controles farnpaira assegurar
implantacdo sem surpresas num ambiente benignarotel e

previsivel, geralmente de estratégias deliberadas.

- Estratégias Empreendedoras existem intencdes, como visdo pessoal,
ndo- articulada de um lider isolado, e por iss@ptalel a novas
situacdes; a organizacdo esta sob o controle pgedsoam lider e
localizada em ambiente protegido; sdo estratégelativamente

deliberadas, mas que podem emergir inadvertidamente

- Estratégias Ideoldgicas existem inten¢cdes como viséo coletiva de todos
os atores sob forma de inspiracdo e relativamemiéivel, controladas
normativamente através de doutrinacdo e/ou soag@ organizacao
muitas vezes pro-ativa em relacdo ao ambienteatégtas bastante

deliberadas.
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- Estratégias Guarda-chuva Hderanca com controle parcial das acdes da
organizacao, define os objetivos estratégicosmitds dentro dos quais
outros atores respondem as forcas proprias ou amiriente complexo,
imprevisivel; estratégias parcialmente deliberadasainda parcial e

deliberadamente emergentes.

- Estratégias Processuais & lideranca controla aspectos do processo de
estratégias (alocacao, estrutura, etc.), deixasdamspectos de conteudo

para outros atores.

- Estratégias Desconexas atores aleatoriamente reunidos ao resto da
organizacao produzem padrdes na auséncia de, cargradicdo direta
com as intencbes centrais ou comuns, as estratégas
“organizacionalmente” emergentes, ao mesmo tempe &do
deliberadas ou ndo para atores individuais (podem estratégias

departamentais ou pessoais).

- Estratégias Consensuais através de ajustamento mutuo, os atores
convergem para padroes que se disseminam na aausBnantencoes
centrais ou comuns; estratégias podem emergiréstrd® convergéncia

espontanea, mas também podem ser negociadas.

- Estratégias Impostas 6 ambiente dita padrdes de acéo, seja através de
imposicdo direta, seja através de compra antecipaqdicita ou
limitacdo das opcdes da organizacdo; estratégigmniaacionais
emergentes, apesar de que podem ser internalizadas a impresséo

de deliberadas.
- Estratégia ndo-realizadasao estratégias que ndo se concretizam.

2.5.2 Configuracdes estruturais
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Inseridas em um contexto complexo, as universidaoedem
configurar-se de diferentes formas. Hardy e Fa(2M@0) apresentam uma
variedade de configuragbes dos ambientes univeositacombinando
complexidade, diversidade e comparabilidade, dataf no quadro 02 a

sequir.



QUADRO 02 - CONFIGURACOES UNIVERSITARIAS

Configuracao Objetivos

Centralizado no
lider

Estrutura
Simples

Viséo
empreendedore

Crescimento

Poder do i
empreendedor
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Sim! Mas o lidel
pode suprimi-la

Centralizado no
lider

Burocracia
Carismatica

Viséo
empreendedora
ideolbgica

Realizacdo e
recuperacao

Carisma

N&ao! A visdo da
lider é
compartilhada

Burocracia Descentralizadc

Profissional

Normas
profissionais

Desenvolvimen b
profissional

A partir dos
profissionais

Socializacao

Depende!

* Missionéria Disperso e

compartilhado

Exceléncia Interesse comt

Normas
compartilhadas

A partir do
coNnsenso

Nao! A visao é
comum

Descentralizadc
(para os grupos
de poder)

* Politica

Aquisicéo de
recursos

Interesse propri

A partir da
politica

Uso do poder

Sim! Entre os
grupos de
interesse

* Anarquia
organizada

Disperso e
ineficaz

Desinteresse

Ambiguo

Nenhum Por acas

Possivelm
Mas sem efeito

Descentralizadc
nos tecnocratas

* Tecnocratica

Otimizacao Analise

Racionalidad
subjetiva

A partir da
analise raciong

Possivelmente
contra os
tecnocratas

Centralizado na
administragéo

Burocracia
mecanizada

Eficiéncia Burocracia

Autoridade
tradicional

A partir do
planejamento
central

Possivelmente
contra o centro

Centralizado e
descentralizadc
nos especialista

Adhocracia

Inovacgéo Resolucgéo de

problemas

A partir do
centro e dos
especialistas

Alocacéao de
recursos

Sim! Pelos
recursos

Centralizado no:
gerentes de
divisao

Forma
divisional

Fonte: Hardy e Fachin, 2000, p. 36.
* Subtipos da burocracia profissional

Crescer em ambit

Diversificacao

Politicas centrefls A partir dos
gerentes de
divisao

Sim! Entre as
divisbes e 0
centro

nte



As caracteristicas apresentadas em cada uma diégucagdes sao

assim resumidas pelos autores:

Estrutura simples - € caracterizada pela centralizacdo do poder, 0s
objetivos, definidos pelo gestor, sédo especialm@dados no conceito de
crescimento e o controle esta diretamente reladmaa poder emanado no
lider. Nesta configuracdo, é possivel que ocoriaudacdes politicas; no

entanto, facilmente podem ser absorvidas pelo mbaléder.

Burocracia carismatica — esta configuracdo é caracterizada pelo
controle assumido pelo lider, mesmo com a manuterigi estrutura
burocratica formal. A visdo empreendedora é contipada entre toda a
universidade. O lider, por ser carismatico, ndocoetnra dificuldades na
implantacdo de mudancas e controles. A politicacpounterfere, na
medida em que os integrantes compartilham da \esda ideologia do
lider.

Burocracia profissional —o poder é descentralizado e varios grupos
de interesses o utilizam com o intuito de ganhaurs®s adicionais. A
implantacdo de mudancas facilmente € absorvida, E¥que € um
processo participativo cujo objetivo principal é desenvolvimento

profissional. Essa configuracéo divide-se em:

Subtipo missionario e processo decisoério é colegial no qual o poder
€ descentralizado e compartilhado, inexistindo depoAs decisfes sao
moldadas de acordo com os interesses de cada werHBaly e Fachin, “a
ideologia e 0 compromisso com a missao atuam comoansmos de
controle e sdo consagrados ao alcance da perfdegaona estabilidade
relativa” (2000, p.36).
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Subtipo politica © poder é descentralizado e propulsor do controle;
as mudancas ocorrem a partir das articulacdesigaslidos grupos de

interesse.

Subtipo anarquia organizada esta configuracdo nao apresenta
objetivos especificos, o poder é disperso e naesepta resultados
efetivos, seja pelo desinteresse dos membros @aiaegao, seja porque o
sistema é ingerenciavel. Se ha mudanca, se daipénca e acaa¢fault)
caracteristicas que remetem a denominar esta coafiio em modelo

“lata de lixo”.

Subtipo tecnocrata predomina a analise racional com o objetivo de
otimizar decisbes. Ainda, o controle se da pelaralade racional, da

mesma forma que as mudancas surgem a partir deeani@cionais.

Burocracia mecanizada —caracterizada pela centralizagcdo, em que
o poder fica nas maos dos administradores centgiguais exercitam o
controle através de regras e regulamentos. Oljetiva eficiéncia, ha um
controle estrito da atividade dos profissionaifariggem das mudancas esta
na administracdo central, a partir de um planejameantral, podendo a

politica ocorrer entre o centro e 0s professores.

Adhocracia - esta configuracdo esta voltada para a busca de
inovacao e o poder € inerente aos especialistasmP®a um controle por
parte dos administradores, na medida em que mgsinna alocacdo de
recursos. H4 uma disputa entre grupos de espéasalisa medida em que
cada grupo defende seu projeto, podendo com iss@rise um fato

politico.

Forma divisional - ha um poder divisionado junto aos gerentes de

divisdo; no entanto, ha monitoramento constantealdro para com as
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divisdes e o controle se da através da determirdeatetas e diretrizes. A
atividade politica ocorre a partir da busca pelatrabe entre os gerentes de

divisdo e a administracao central.

Embora estas configuragcbes tenham sido desenvshesa um
contexto fora do Brasil, € comum encontrarmos tasfiguracbes nos

modelos de universidade existentes no pais.

Fracasso (apud Hardy e Fachin, 2000) destaca questdsicoes de
ensino podem sdrurocracias mecanizadabldao obstante, ha no Brasil um
namero expressivo de universidades em estagio endsid por serem
universidades jovens, com uma estrutura pequereasguassemelham a
configuracdo de estrutura simples Outras, caracterizadas como
organizacbes missionariasforam criadas e mantidas por instituicbes
religiosas. J4 as universidades com uma estruturgplexa, em que ha
formacdo de comissbes, assemelham-se a configurdgdanarquia
organizada Naquelas cujas articulacfes politicas influenc@mrocesso
decisério na universidade, configura-se agena politica Ainda, a
adhocraciapode ter sido produzida a partir do desenvolvimeapado do
sistema universitario brasileiro e a busca de sasigpara os problemas
econdbmicos e sociais. Por fim, esite tambénforana divisionalizada
desenvolvida a partir da unido de escolas isol&gEsimente de Direito,
Engenharia e Medicina), que atuavam de forma aotéarmor muito tempo

antes da criacéo da universidade.

2.5.3A Tipologiada Burocracia Profissional — O Modelo Predominante

nas Universidades

O trabalho operacional que € desenvolvido nas agegbes torna-as
um mecanismo de coordenacdo através da padronieaga@ssibilitando
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com isso, a descentralizacdo, configurando a feshatural, muitas vezes

denominada de burocracia profissional (MINTZBERG)2).

A estrutura béasica da burocracia profissional camfi-se com
parametros dealesign sua coordenacdo baseia-se na padronizacdo de
habilidades. Para seu quadro busca profissionaigecidizados,
devidamente treinados e doutrinados para o0 nucleeraoional;
posteriormente; concedendo-lhes consideravel densabre seu proprio

trabalho.

Para Bidwell (apud Mintzberg, 2003, p. 213), “ofpssor trabalha
sozinho na sala de aula, relativamente oculto dtegas e superiores, e
desfruta de ampla autonomia nesse local’. Destadpla coordenacéo
desenvolvida entre profissionais operacionaiseéntata pela padronizacao

de habilidades e conhecimento.

O autor ainda aponta para a dificuldade de praticarburocracia
profissional, o treinamento e a doutrinacdo, na id@edcm que as
habilidades e o conhecimento da profisséo, formateesao programados
desde a formacéo do profissional. No entanto, desjae essa é apenas a
primeira etapa; ha, normalmente, um periodo em apigrofissionais
aperfeicoam suas habilidades e ampliam seus condetms através de um

treinamento, sob a supervisao de profissionaialditados.

Na estrutura das organizagdes, de acordo com o auboirocracia é
evidenciada, sua coordenacdo é atingida pekign,pelos padrdes que
determinam o que deve ser feito. Destaca, ainde, gmquanto a
burocracia mecanizada gera seus proprios padrdeshuracracia
profissional tem origem fora de sua estrutura, ipsomque ha uma
organizacao dos profissionais em suas entidadeslakse, as quais

estabelecem padrbes universais que asseguram seradas pelas
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universidades. Portanto, a burocracia profissialdaénfase a autoridade

pelo conhecimento adquirido, pela especializacao.

Para melhor compreender o funcionamento da bunacrac
profissional em seu nucleo operacional, Mintzb&@08) remete a pensa-
la como um conjunto de programas-padrdo, em qudidai®es sao
aplicadas a situacbes predeterminadas, denominagasingéncias,
também padronizadas. Destaca o autor que o pwofasineste modelo,
tem duas tarefas basicas: a primeira de categ@imacessidade do cliente
em termos de uma contingéncia, que indica o progrpadrdo a usar,
tarefa esta conhecida como diagndstico; e a segdedaplicar ou executar

esse programa.

A categorizacdo auxilia nas tarefas, na medida aen pssibilita
otimizar 0S recursos necessarios para atender @mndas. Ainda, a
categorizacao flexibiliza Aurocracia profissionalpara que varias tarefas
operacionais sejam atribuidas aos profissionadiyiohuos relativamente

autbnomos.

Uma caracteristica forte da burocracia profissianal equivaléncia
em sua estrutura entre as bases de agrupamentonine de mercado.
Neste sentido, o fato de os clientes estarem catagos, ou de eles
proprios se categorizarem de acordo com os espt&safuncionais que 0s
atendem, faz com que a estrutura da burocraciasgi@mial se torne ao

mesmo tempo, funcional e baseada no mercado.

A peca-chave da burocracia profissional é o nloferacional, dada
a énfase no treinamento de operadores, tarefasahertnte ampliadas,
pouco uso da formalizacao do comportamento ounsestele planejamento
e controle. Neste sentido, devido ao alto custo piadissionais, as
universidades, objetivando dinamizar e otimizar esi@utura, organizam

setores para que se possa profissionalizar e igaald servico de apoio.
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Outra caracteristica da burocracia profissionakétaitura altamente
descentralizada, tanto na dimensao vertical comiadrdal; isso porque o
poder sobre o trabalho operacional estd na basestlatura com os
profissionais do nucleo operacional. O poder dofigsimnal tem sua
origem n&o apenas no fato de seu trabalho sernbastamplexo, mas

também por seus servicos serem, tipicamente, delgexigéncia.

A estrutura administrativa apresentada por Mingl{@003) para a
burocracia profissional sugere que seja uma es#@rutaltamente
democratica, na medida em que possibilite ndo apenzontrole de seu
préprio trabalho, mas também a possibilidade déralan coletivamente as

decisdes administrativas.

Os profissionais operacionais executam alguns Itraba
administrativos. Por exemplo, todos os professal@suniversidade
participam de comissfes para se assegurarem dengou€m algum
controle sobre as decisdes que afetam seu trabalém disso, os
administradores profissionais que desejam ter gealgoder nessas
estruturas devem estar habilitados pelo oOrgdo dassel e,
preferivelmente, ser eleitos pelos operadores gmiofiais ou, pelo
menos, indicados por eles. Assim, 0 que emerge & estrutura
administrativa democrética (MINTZBERG, 2003, p1p2

As burocracias profissionais sdo denominadas também de
“colegiadas”, isso porque os operadores exercerdaterminado poder na

estrutura, devido as suas habilidades profissionais

Freqlientemente emergem, m&ocracia profissionalas hierarquias
administrativas paralelas: uma democréatica, tami#snominada de
hierarquia profissional, que ocorre de baixo paragce outra, burocratica
e mecanizada, de cima para baixo, através da assesie apoio
denominada de hierarquia nao-profissional. A pniegeia hierarquia
profissional, refere-se ao poder concentradoempertise ou seja, 0
conhecimento e as habilidades sdo variaveis qu&hgdam influenciar
nas decisdes. Muito do poder permanece na baseedaduia com 0S
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préprios operadores profissionais; entretanto, @equ hierarquia social
para que a experiéncia e expertise dos profissionais possam ser
compartilhadas. Essa experiéncia e reputacaoaefieimudanca de niveis
dos professores universitarios, passando de awslipara assistentes,

depois associados e, finalmente, professor titular.

A hierarquia n&o-profissional refere-se ao podentra€o no
escritério administrativo: diz que “a pesquisai¢adque uma orientacao
profissional para o servi¢co e uma orientacdo batmer para o atendimento
disciplinado dos procedimentos sao abordagens agpg@sira o trabalho e,
freqientemente, criam conflitos nas organizacog8LAU APUD
MINTZBERG, 2003, p. 222)

A figura 03, apresentada a seguir, ilustra a oagapdio e a forma de

atuacédo das duas hierarquias.

Figura 03 — Hierarquias paralelas naburocracia profissional

Fonte: Mintzberg (2003).

Ao se referir ao papel do administradormocracia profissionalo
autor relata que, embora o administrador n&o tenhdi¢Ges de controlar
diretamente os profissionais, desempenha uma siFiepapéis que

possibilita proporcionar consideravel poder indinea estrutura.
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Como primeiro papel, o autor destaca que o0 admadist
profissional passa muito tempo lidando com distghna estrutura, ou
seja, o administrador assume uma funcao de mediddaregociador, nas

situacdes/divergéncias que surgem entre as paneb/elas.

Num segundo papel, os administradores profissiprapecialmente
os de nivel mais elevado, exercem papéis-chaventeira da organizacéo
entre os profissionais internos e as partes exdeimma&ressadas. Nesta
situacdo, o administrador exerce funcao politicadéumental: se, de um
lado, precisa proteger seus profissionais das axéernas; de outro,
precisa interagir com esses agentes externos aldingarantir apoio a

organizacao, tanto moral como financeiro.

Em ambos os papéis, os administradores sdo vistog tgarotos de
recado” de outros profissionais, concepc¢ao estavecpda, segundo o
autor, pois os administradores profissionais desehgm papéis que
podem representar uma das varias fontes de podemddonistrador.
Afinal, “o poder é obtido em ambiente de incertez&, exatamente ai que
os administradores profissionais estdo situadodN{MBERG, 2003, p.
223).

Assim, conclui-se que o poder nessas estruturaadtuque dedicam
esforco ao trabalho administrativo e n&o ao trabafrofissional,
principalmente para aqueles que o executam bensaRese, também,
que o administrador profissional somente é recadbes, por essa razao,
Ihe € deliberado poder se for percebido, pelosigmiohais, que esta a

favor de seus interesses.

Para a formulacdo de estratégias nessas estrutuimaportante que
haja interacdo com instituicbes externas, e € fil gessas instituicdes que

determina a estratégia a ser adotada pelo prafasipodendo, ainda,
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devido ao grau de liberdade permitido pela org&diaa adaptar as

estratégias basicas as suas proprias necessidmtieesses.

No entanto, essas mesmas caracteristicas demasrétiautbnomas
apresentam os principais problemas deste modslo,pisrque ndo ha um
controle paralelo do trabalho estabelecido pelafigs@o, o que nao
possibilita a correcdo das deficiéncias que osigmiohais optam por
omitir. Problemas como coordenacao, discricdo @ag&o sao 0s mais
comuns de ocorrer (MINTZBERG, 2003).

Os problemas de coordenacado referem-se a resstaraipervisao
direta, bem como ao ajustamento mutuo, dada denéacia na autonomia

do profissional.

Também o processo de categorizacdo emerge comdegiame de
conflito na burocracia profissional Mintzberg (2003) diz que muito
sangue politico é derramado na reavaliacdo contilmsacontingéncias,
imperfeitamente concebidas em termos de progranmaiciamente

distinguidos.

Quanto aos problemas de autonomia, estdo relacdsnaal
participacdo e envolvimento nas necessidades dmiaegdao, na medida
em que o profissional dispde de autonomia e ndonh&ontrole efetivo

sobre seu desempenho, sua eficacia.

A burocracia profissional segundo o autor, ndo pode lidar
facilmente com profissionais incompetentes e ingadpsos. Ressalta ele
que os clientes, na maioria das vezes, sao forcadagptar pelo
profissional, mesmo que néo esteja suficienteméatalitado para os

atender.
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Os problemas de inovagdo dependem muito da co@mera@
medida em que 0s programas existentes podem sefeiapados por
especialistas individuais. Novos programas geraiene&o para além das
especializacbes existentes, exigindo das orgarezag@arranjo das
categorizagdes, o que pode gerar a relutanciardfisgponais em trabalhar

cooperativamente, transformando-se em problemasogdacao.

Para o autor, na burocracia profissional, ha aagdes profissionais
gue controlam seus procedimentos e tendem a seem@aoras; hesitantes
em mudar suas praticas bem estabelecidas. Deatada, que sempre que
um membro empreendedor desenvolver uma inovac&wjtamelmente

ocorrerdo grandes conflitos politicos.
2.6 O Poder nas OrganizacOes

Em todas as relacdes sociais 0 poder esta presenggitanto, € nas
organizacfes que adquire importancia, pois é naetasg estabelecem as
relacbes de imposicdo e dependéncia para o deskbmpukn papéis e

funcoes.

March (1989), ao abordar a questdo do poder comonaoanismo
de escolha social, relata que o poder ocorre ar padet escolhas e
combinacbes de comportamentos de grupos ou ensidggde pactuam
preferéncias, acdes e decisfes de fatores ecorg)miclkiticos e sistemas

sociais.

Em seus estudos, March desenvolveu trés aborddgestsando
identificar os tipos e meios de utilizacdo do pgdeto a grupos sociais em
diferentes situacfes. Na primeira, desenvolveu stome experimental em
grupos, em que, supdem que, quanto maior o padardividuo, maior €
sua forca para manipular, pressionar e induzir m¢as mesmo que

resisténcias sejam manifestadas. No entanto, despae a eficacia do
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podera priori, qguanto a mudanca do comportamento, € variavelathda
em que a mudanca somente ir4 ocorrer quando hael@rancia da
matéria sujeita, identificacdo entre individuos dpapos e a base do

poder.

Na segunda abordagem, desenvolvida a partir dodestia
comunidade, segundo o autor, o poder individualeexema funcao latente
junto a comunidade, produzindo um resultado firalmedida em que
variaveis, como recursos (econémico, social, efm}icoes (escritorio,
papel, etc.) e habilidades (escolha do comportamestolha dos aliados,

etc.) estejam diretamente associadas aos individuos

E destacado ainda, pelo autor, que esse estudimusyae em tais
comunidades os individuos néo participam das desisd muito menos
acumulam reputacdo para o poder. Também foi idesdih uma
especializacéo significativa do poder, ou seja,@ogesmo € segmentado
e cada lider assume uma de suas diferentes aneds Westa abordagem,
os lideres mais poderosos representam grupos dacdmas também de

divergéncia) no que diz respeito as decisdes dacioiade.

Na terceira abordagem, referente ao estudo do pumeFstrutura
organizacional, March afirma existir um jogo palitientre seus integrantes
e que a escolha das estratégias ocorrera a padiestcolhas matuas e

coalizbes efetivadas.

Motta (1991, p.156) destaca que,se existe podesecaientemente
existe um comportamento politico, ou seja, “ac@¥emngriais para adquirir,
desenvolver e usar o poder com o intuito de faeras preferéncias de
guem age”. Com isso, 0 poder é usado “para bloqueseréncias alheias

e contrapor acdes consideradas prejudiciais”.

As organizacdes sao constituidas por grupos e ithdig que

articulam interna e externamente seus interessagas prevalecem com
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maior ou menor intensidade no meio organizaciagpendendo de como

é feita a distribuicdo interna de recursos e depod

Em uma visdo pluralista da organizagcdo, o autortadastrés
premissas: a primeira de que o motivador dos iddod sdo seus proprios
interesses; a segunda de que os individuos artiesda e buscam
fortalecer-se a partir da formacédo de grupos deasses, 0 que faz com
gue as decisbes sejam resultado das coalizOesteeceira de que a
capacidade de influenciar decisbes e acOes depdadeoder que
individuos e grupos possuem e, portanto, a luta gahtrole se torna parte

integrante da vida administrativa.

Pages et al (1987), em uma visdo mais radicaldaboe analisam o
poder nas organizacbes a partir de quatro perspsctieconémica,
psicoldgica, ideoldgica e politica. Na perspecte@nomica, ocorre a
alienacao econémica do individuo em relacdo a arge#o; na perspectiva
psicoldgica, o individuo se aliena psicologicamentgganizacao, pois, de
um lado, ela funciona como uma imensa maquina deepre, por outro,
como uma magquina de controles em que os individussam superar seus
limites para poder atender as expectativas da imagio; na perspectiva
ideoldgica, a organizacdo produz uma ideologia dante e o individuo
passa a produzir uma ideologia semelhante, naorapmmdo a
organizacao; e na perspectiva politica, cujas riagtacdes voltam-se para
as questdes centrais da organizacdo, as regras de@sOes sao

interiorizadas pelos individuos.

Mintzberg et al. (2000), ao analisarem a formaca®stratégia nas
organizacbes, destacam que as relacbes de podernnséntes as

organizacgoes e refere-se aos poderes macro e micro.

O poder micro diz respeito aos grupos internos dmrozacao,

movidos por interesses e desejos que podem seciadgs, planejados
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entre individuos e grupos com interesses comussiuimdo-se entdo as

coalizdes. Neste nivel, é latente, nas relactagicallacéo politica.

Zald e Berger (apud Mintzberg et al., 2000, p. ldestacam trés
“Movimentos Sociais em Organizacdes”. O primeirfeme-se a@olpe de
estadoem que a tomada do poder vem de dentro e cujtvabgedeslocar
os detentores da autoridade mantendo intacto engstle autoridade. O
segundo € @surgéncia, que ndo busca substituir a lideranca, mas, sim,
provocar algumas mudancas em algum aspecto daofunrganizacional.

O terceiro s&o osiovimentos sociais de masgse podem ser manifestados

de formas variadas desde protestos até rebelides.

J4 o poder macro, segundo Mintzberg et al. (208£fgre-se a
interdependéncia da organizacdo com o0 seu ambm@ntsgja, a interacdo
com sindicatos, fornecedores, concorrentes, badeosnvestimentos e

reguladores governamentais.

Para Morgan (2006, p. 152), as organizacOes s&asvisomo
sistemas de atividade politica em que interessasflito e poder séo
variaveis intrinsecas a seu ambiente. Ressalta airaitor que “a politica
de uma organizacdo € mais claramente manifestaargktos e jogos de

poder”,
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CAPITULO Il - ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentalesigndo estudo, sua

estrutura, especificando a classificacdo, métagorgcas de pesquisa.

Lakatos e Marconi (2003), ao caracterizarem o neéttdntifico,
afirmam que é um conjunto de atividades sisteng&gcacionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar dialjeorientando o
caminho a ser seguido, identificando os erros dianeo nas decisbes do

cientista.

Os autores ainda descrevem que a preocupacdo ewbdesao é
algo novo, vem desde os tempos mais remotos dartidad, € algo que
nao se esgota e cuja necessidade é fundamentalopapahecimento.
Morin (1999), ao referir-se ao conhecimento, dize q& ilusério
imaginarmos que ele seja uno e evidente, pois, omanto em que ha
guestionamentos a respeito desta nocdo, ha umamdragcao,
diversificacdo e multiplicacdo em inumeras no¢dada uma gerando uma

nova interrogacao.

Bunge (apud Lakatos e Marconi, 2003), ao definir comceito
moderno para o método diz o método cientificoeoad da investigacao, a
gual atinge seus objetivos na medida em que, awafarentifica, cumpre
ou se propde a cumprir varias etapas do proceswmtificacdo do
problema; colocacédo precisa do problema; procuraadecimentos ou

instrumentos relevantes ao problema; tentativa alecdo do problema



102

com auxilio dos meios identificados; producdo deosodados empiricos
ou novas idéias; obtencdo de uma solucao; invediigdas consequéncias
da solucdo obtida; comprovacdo da solucdo; e d@wrelas hipoteses,
teorias, procedimentos ou dados empregados na géloteda solucao

incorreta

Ao conceituar metodologia de pesquisa, Minayo (2002 16)
descreve que a metodologia € o caminho do pensaneerd pratica
exercida na abordagem da realidade. Ainda, defm@aocpesquisa a
atividade béasica da Ciéncia na sua indagacdo drao@s da realidade;
portanto, para o autor a pesquisa € que alimeatwidade de ensino e a

atualiza frente a realidade do mundo.
3.1 Fundamentos da pesquisa

As bases que fundamentam uma pesquisa estdo atlasrgna
ciéncia ontologica e epistemoldgica. Hunges (198@@screve que
nenhuma epistemologia filosofica pode ser compdstaverdades auto-
evidentes, isso porque, as verdades e crencastel®m,gmodem néo ser as
mesmas de hoje e, por conseguinte, as de hojerdmotianbém néo ser as

verdades de amanha.

Minayo (2004) relata que as sociedades humanasaforse e
configuram-se em um determinado periodo e lugando peculiaridades
que passam a caracteriza-las. Com isso, “vivemesepte marcado pelo
passado e projetado para o futuro, num embateasdaséntre o que esta
dado e o0 que esta sendo construido”. Assim, agioodade, o dinamismo
e a especificidade sdo caracteristicas presentegiaiquer questao social.
Afirma também que por isso as crises tém um refléaoto no

desenvolvimento como na decadéncia de teoriasisocia
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A mesma autora destaca que ndo é so o investigagoda sentido
ao seu trabalho intelectual, mas todos os atoreslguma ou outra forma
participam ativamente da vida social, e € issodpieintencionalidade a

suas acbes e construcoes.

Para Gil (1999), o método de pesquisa a ser anlofz@lo
pesquisador depende de muitos fatores: da natutezabjeto que se
pretende pesquisar, dos recursos materiais disgienivlo nivel de
abrangéncia do estudo e, sobretudo, da inspiragiésoffica do

pesquisador.

Segundo Burrel e Morgamagud Kelm, 2003) existem premissas de
ordem ontolégica e epistemolégica para a metodaldgiinvestigacdo. A
primeira esta relacionada aos aspectos geraisrdmsgea natureza, o que
possibilita desenvolver paradigmas a partir da gug@o da realidade
social. Ja a premissa epistemolégica diz da form@oco individuo

desenvolve o conhecimento.

As orientaces filosoficas de uma pesquisa cieatitle acordo com
Huges (1980), podem determinar sua orientacdo air pde duas

perspectivas, o positivismo e o humanismo.

Na perspectiva positivista, a orientacdo estdpnosipios de Comte
e 0 entendimento que se tem é de que os fendmstéuslienitados aquilo
gue a visao determinista pode observar. Trivind¥§2 relata que, no
positivismo, somente sdo aceitos “fatos” desdeagumesmos possam ser
observados. Destaca também que as causas dos fe®n@ interessam,
pois isso ndo é positivo e, portanto, passam #asefla da ciéncia, com o
gue elimina qualquer perspectiva de colocar a baiscaifica a servico das

necessidades humanas para resolver os problenti@egra
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Na perspectiva humanista, o conhecimento é okdidpartir de
procedimentos interpretativos e as experiénciasfedamentais para a
construcdo de uma posicdo reflexiva em toda a smaplexidade,
formando com isso uma consciéncia cientifica. Pagutor, a distincdo
entre as ciéncias naturais e sociais € de queiéragas sociais as pessoas
tanto sdo sujeitos quanto objeto de investigacimeisso, toda a analise
da investigacao deve estar voltada a esses agpoies, interacao social se
da a partir da compreensao e interpretacdo quewadaz a respeito do

contexto.

Considerando essas dimensfes, a opcao filos@ita gesquisadora

para o desenvolvimento da pesquisa € a orientagaartista.
3.2 Classificacdo quanto a natureza da pesquisa

A natureza da pesquisa € determinada pelo problgefiaido.
Lakatos e Marconi (1990) argumentam que os plaeogedgquisa variam
de acordo com sua finalidade; diante disso, adedeve ser o ponto de
partida para a investigacao bem-sucedida de untgomnab

Boaventura (2004), ao abordar a natureza da pesqléstaca que &
fundamental definir precisamente o problema, o gua@ab pode ser
resolvido pela crenca, nem pela tradicdo ou peflsalbo, mas supbe a
existéncia de informacgOes preliminares e 0 uso @&dos e técnicas

investigativas.

Neste sentido, esta pesquisa se classifica conuada) pois buscou,
através de um método investigativo, compreenderoceenda o processo
de tomada de decisao na Universidade, a partirrdaepcédo dos agentes

envolvidos nas decisdes. De igual modo, como acente&s interferéncias
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politicas inerentes a natureza da organizacdo e adonalidade

administrativa exigida no ambiente universitario.
3.3 Classificagao da pesquisa quanto ao problenwbtivos

Por ser um Estudo de Caso que abordou o dinamisnmo e
especificidade de uma realidade organizacional,eaqysa, em sua
esséncia, foi também de carater social, pois abom conjunto de
expressoes humanas constantes na estrutura dardibfeeke, 0s processos

de tomada de decisdes e 0s sujeitos envolvidos.

Yin (2001) conceitua o estudo de caso como umastigagdo que
parte de uma situacdo empirica em que, a partindeontexto real, estuda
fendmenos contemporaneos. O mesmo autor recomereda pesquisador
de Estudo de Caso deve ser versatil na metodobkygieada, devendo
obedecer a certos procedimentos formais para gamantontrole de

qualidade durante a coleta de informacdes.

No que diz respeito as alternativas de estudo, squea €

classificada como qualitativa e descritiva.

Qualitativa, com enfoque critico-participativo, pose pretendeu,
com o estudo, a partir dos fundamentos de Min290%), responder a
guestdes muito particulares, na medida em que eeapteocupacdes com
uma realidade ndo-quantificavel. Trivifios (2006prap para duas linhas
no campo da pesquisa qualitativa: a primeira, eaeter ao enfoque
subjetivista-compreensivista, que privilegia os easps subjetivos dos
atores; a segunda, relativo ao enfoque criticagnaativo, com Visao
histérico-estrutural, que aponta para a dialétiaarenlidade social que
parte da necessidade de conhecer a realidade parsfotma-la em

processos contextuais e dinamicos complexos.
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Descritiva, pois analisou caracteristicas pecuiarde uma
determinada populacéo, identificando e descrevésmfimenos a partir de
registros, analise e interpretacdo de dados. LakatMarconi (2003) e,
ainda, Trivifios (1987) referem-se a pesquisa desccomo método de
investigacdo de pesquisa empirica, que tem comucipal finalidade
identificar e aprofundar a descricdo de um deteadonfato ou fen6meno

da realidade.
3.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Esta pesquisa caracteriza-se como um Estudo de fascenvolve
a investigacéo, por intermédio de entrevistas janton grupo de docentes

integrantes do quadro de carreira do magistériersupda Unijui.

Oliveira (1999), considera que as técnicas deewsta Ssao
importantes, pois, através da entrevista, busddesgificar as posicdes a
partir da compreensdo e concepcao de cada erddwvisicerca do

problema pesquisado.

O método de coleta de dados e suas fases posterfores
desenvolvido a partir dos fundamentos de Lakatdareoni (2003). Para a
coleta de dados foi elaborado um roteiro de ergt@wem que constavam
variaveis que remeteram os entrevistados a maaniéestsuas percepcoes a
respeito do processo decisério na Unijui, paraepost analise. Essas
variaveis foram criadas tendo em vista os fundaosedbs modelos de
governanca universitaria (burocratico-racionalegdl, politico e anarquia
organizada), descritos por Ellstrom (1983) e repratbs no diagrama dos

niveis de decisdo na universidade de Hardy e F42000).

Os fatores de andlise investigados foranautbnomia,em que 0S

entrevistados apresentaram como percebem sua su&no controle
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efetivado e de que forma seu trabalho é avaliadesponsabilidadegue
possibilitou identificar como as pessoas percebensea nivel de
responsabilidade, e dos demais participantes doepso de tomada de
decisdo e a forma como as pessoas assumem a goasaslidade diante
do contexto institucional; aomplexidadeem que as pessoas relataram
como percebem o grau de complexidade, o envolvimeas discussbes e
0 comportamento das pessoas no que diz respeiimada de decisdo na
UNIJUI; aslimitagcdes,em que foram relatadas as dificuldades na tomada
de deciséo e suas repercussdes no desempenheiostt; opoder e grau

de impactp que buscou identificar as repercussfes na anélose
resultados globais da Instituicdo e, também, a&épgqunto existe liberdade

e responsabilidade das pessoas na tomada de dezisdpacidade de
julgamento profissional, queossibilitou as pessoas relatar em quais
situacdes é possivel desenvolver seu julgamenfsgional, até que ponto
ele é considerado e quais os elementos que fundamesuas decisdes; a
participacdo e comprometimentem que os entrevistados abordaram os
principios norteadores de suas decisbes, 0 graupatdcipacdo e
comprometimento e, ainda, quais variaveis contiogen influenciam na
tomada de decisédo;@mbasamento/motivacamegue foram manifestadas
as motivacoes que levam os entrevistados a pauntidgs decisOes e, ainda,
como que percebem o envolvimento e 0s interessesembasam as
decisdes do seu grupo de trabalhodependéncia/independéncigue
possibilitou identificar os niveis de dependénaeavdriaveis internas ou
externas, as interferéncias exercidas sobre asd@scdos entrevistados e,
também, as decisdes institucionais; adasédoque possibilitou identificar
como as pessoas reagem e absorvem as decisoagimséis, além das

manifestacdes que ocorrem quando da resisténcia.
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Ainda anterior a aplicacdo definitiva da pesqufeadesenvolvido
um pré-teste, que procurou identificar a fidedigdiel na aplicacdo, a
validade dos dados coletados e sua operatividadpré@este também
possibilita a obtencdo de uma estimativa sobre essiltados futuros
(LAKATOS E MARCONI, 2003).

A analise e interpretacdo dos dados sédo duas adesddistintas,
porém estreitamente ligadas, segundo as autoraandise dos dados, sao
evidenciadas as relacOes existentes entre o fer@desmndado e outros
fatores que influenciam no comportamento e atitudies pessoas. Na
interpretacdo é dado um significado mais amploeapastas, expondo o
verdadeiro significado do material apresentado,rellacdo aos objetivos
propostos e ao tema. Esse significado sera efetigagartir da andlise
textual dos resultados obtidos na pesquisa e géawlaom as teorias

definidas para o estudo.

FIGURA 04 - Passos para a coleta e tratamento dosdos
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Elaboracédo da matriz de
andlise (baseada no modelo
governanca universitaria) a
partir da definicdo de dez
variaveis e as questdes que
orientaram a exploragéo de
cada variavel junto aos atore
participantes da pesqu

Coleta de dados, atravé
da aplicacdo da
entrevista aos
professores do quadro
de carreira da UNIJUI

Andlise descritiva dos
depoimentos dos
entrevistados

Analise tedrica,
buscando cruzar os
depoimentos com as
teorias definidas para a
realizacdo da pesquisa

Fonte: Elaborac&o da pesquisadora a partir de (bar§aVergara, 2002, p. 84.
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3.5 Amostragem

A populacao alvo definida para participar da pesguompde 0s
diferentes 6rgaos colegiados da Universidade. Aleaaos participantes
se deu por conveniéncia por se entender que pegseagtegraram o
quadro de docentes da Universidade e que tém umjaténia de
participacdo e envolvimento na Instituicdo poderiaontribuir com
informac¢des mais consistentes.

Gil (1999), ao apresentar os tipos de amostragdéassifica dois
grandes grupos: a amostragem probabilistica e gpmdabilistica. O
primeiro grupo refere-se a pesquisa cientifica ebaseia nas leis dos
grandes numeros, da regularidade estatistica, éecian dos grandes
nameros e na lei da permanéncia dos pequenos nsimgé o segundo
grupo, nao apresenta fundamentacao numéerica.

A amostragem probabilistica é mais usual em casosleatéria
simples, sistematica, estratificada, por conglod®ra por etapa. As
amostragens nao-probabilisticas sao utilizadas enostaagem por
acessibilidade, por tipicidade e por cotas.

A amostragem aleatéria simples € o procedimentacdada
amostragem cientifica. Na amostragem sistematigayirha variacdo da
amostragem aleatéria simples, sua aplicacdo reguesra populacédo seja
ordenada de modo tal que cada elemento seja idadbf pela posicao. A
amostragem estratificada caracteriza-se pela seldegduma amostra de
cada subgrupo da populacdo considerada. Ja a agwsir por
conglomerados é indicada em situac6es em quedd difidentificacdo de
seus elementos. A amostragem por etapas da-se ajaapdpulacdo se
compde por unidades que podem ser distribuidasiwarsds estagios. Por
acessibilidade ou conveniéncia € o tipo de amastnagaracterizada pela

flexibilidade, ou seja, 0 pesquisador selecionaelesnentos a que tem
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acesso, admitindo que o universo selecionado reqmeesle alguma forma a
populacdo. A amostragem por tipicidade ou interalioseleciona

subgrupos da populacao, os quais sao considerepiEsentativos de toda
a populacao. E, finalmente, a amostragem por apiasapresenta maior
rigor, na medida em que € desenvolvida em trés:fadassificacdo da
populacdo; determinacdo da proporcao da populacser @olocada em

cada classe; e fixacao de cotas para cada obsemaeatrevistador.

Minayo (2002) destaca a importancia quando da igéfn da
amostragem. Segundo a autora, a pesquisa qualitadiv deve basear-se
em critério numérico; no entanto, deve garantiresgntatividade. Ainda,
ressalta ser fundamental identificar os individsosiais que tém uma

vinculagc&o mais significativa com o problema ailseestigado.

Diante desses fundamentos, entende-se que a ageosti@ara a
obtencdo dos dados para a pesquisa € estratifipatdaforam definidos
trés subgrupos de acordo com a funcdo na estrutigr@rquica da
Instituicdo: subgrupo da alta clpula, integradoda p&eitoria e
representantes dos docentes junto ao Conselho igér®, totalizando 12
pessoas; subgrupo do nivel gerencial, compostospélb Chefes de
Departamento e 12 Coordenadores de Colegiados d®,(Gaptou-se pela
definicdo de um coordenador de curso por Departammensubgrupo do
nivel operacional em que foram entrevistados 0%epsores do quadro de
carreira do magistério superior da Unijui. A amagém também é
classificada como intencional, uma vez que se pEA® por um conjunto
de pessoas julgado representativo dos princiggmentos responsaveis
pelas decisGes na universidade, ou seja, em algpmrento de sua histéria
na instituicdo, os professores entrevistados del peracional, tiveram a
oportunidade de assumir algum cargo diretivo oefialtde departamento,

coordenacao de curso ou reitoria.
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O esquema abaixo mostra 0s publicos integrantesdie segmento

pesquisado.
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FIGURA 05 — Participantes e Segmentos da Pesquisa
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Fonte: Elaboracdo da pesquisadora, 2007.
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CAPITULO IV - APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Neste capitulo consta a apresentacdo e a anasisgta efetuadas
a partir dos dados obtidos na pesquisa. Num prinmeomento, é descrita
a historia e caracterizagdo da UNIJUI, instituigiijeto de estudo na
pesquisa. Na seqiéncia, é apresentada a anals#ivkeslas variaveis a
partir das percepcbes dos entrevistados, nos fk&ss nidentificados e
definidos nos estratos (estratégico, gerencial eramgmnal) quais sao:
autonomia; responsabilidade; complexidade; limeacgpoder de decisao;
capacidade de julgamento profissional, niveis detigi@acdo e
comprometimento; embasamento e motivacdo; deperadénmu

independéncia; e grau de adeséo das pessoas.

Logo apds a sistematizacdo das entrevistas, éempaela a analise
tedrica a luz das abordagens que fundamentam estmipa, tendo como
referéncia principal o diagrama que descreve asnigéeis decisorios no
ambiente universitario e os modelos de governangsersitaria (Hardy e
Fachin, 2000).

4.1. Caracterizacdo da UNIJUI

Criada em 1956 e instalada em marco de 1957, a FAfdculdade
de Filosofia, Ciéncias e Letras -, foi quem origina UNIJUI —
Universidade Regional do Noroeste do Estado do R®nstituicdo

filantrépica, de carater comunitario e regionale qaotegra o quadro de
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mantidas da FIDENE - Fundacdo de Integracdo, Detemento e

Educacéo do Noroeste do Estado.

Segundo Brum (1998), a FAFI nasceu da convergéecianda de
duas vertentes de interesses e preocupacoes: airprira a Ordem dos
Frades Menores Franciscanos (Capuchinhos) do Randérdo Sul, que
buscava uma formagado mais comprometida de seus moengdom as
aspiracbes da populacdo, na medida em que tinha&rspgotiva de
qualificar recursos humanos para atuar no ensinonsiario; a segunda,
eram as necessidades e anseios da comunidade dal§uegido para que
se implantasse 0 ensino superior nessa area geagrgfois ISso
desencadearia 0 processo de desenvolvimento nalangde o0s recursos

humanos estariam qualificados.

Fruto do trabalho desenvolvido pela FAFI, em 198%écebido o
status de Universidade passando a denominar-séJUNIUniversidade de
jui. Em 1994, a UNIJUI transforma-se em UniverdelaRegional
muilticampi, com sede em ljui, constitui campi moanicipios de Santa
Rosa, Panambi e Trés Passos e, também, nucleosrgitditios nos
municipios de Santo Augusto e Campina das Miss@asim sua
abrangéncia e atuacdo contemplam cerca de 50 miosicila Regido
Noroeste do Estado do RS, conforme pode ser vzsukli no mapa a

sequir.
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FIGURA 06 — Regi&o de Abrangéncia da UNIJUI
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Fonte: Reitoria UNIJUI, 2007.
4.2. Estrutura e Organizacdo da UNIJUI

A UNIJUI é a maior mantida da FIDENE e tem por tifes:
estimular a criacdo cultural e o desenvolviment@sjairito cientifico e do
pensamento reflexivo; formar diplomados nas difimenareas de
conhecimentos, aptos para insercdo em setoresspoofais e para a

participacdo no desenvolvimento da sociedade bnasike colaborar na sua
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formacdo continua; manter uoorpusacadémico dedicado a producéo e
circulacédo do saber; desenvolver a pesquisa congigemcom o pleno
desenvolvimento humano e social; promover pelonens cultivo das
areas fundamentais do conhecimento e a capacitded@uadro de
profissionais exigidos pelo desenvolvimento dad&eg do pais; promover
a extensdo, aberta a participacdo da comunidadando a difusdo das
conquistas e dos beneficios resultantes da criegliora e da pesquisa
cientifica e tecnoldgica; e atender aos demaistivbe estatutarios da
Mantenedora, compativeis com as dimensfes especifi@ atuacao
universitaria. A UNIJUI tem autonomia pedagdgicertifica,

administrativa, de gestédo financeira e patrimotvamn como disciplinar.
Integram sua estrutura os seguintes 6rgaos de esthagdo:
- O Conselho Universitario;
- A Reitoria;
- O Conselho de Gestéo;
- Os Departamentos;
- O Conselho Departamental;
- Os Colegiados dos Programas de Ensino.

Para melhor compreender a estrutura decisoria daJUWN é

apresentado a seguir seu organograma.



FIGURA 07 — Organograma da UNIJU|
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Fonte: Reitoria UNIJUI, 2007.

O Conselho Universitario € o 6rgdo maximo de degisabendo a

ele deliberar, normatizar, supervisionar e sereim@ 6rgao consultivo.

Integram esse Conselho a Reitoria, os Chefes darfaemento, 3 membros

da comunidade regional, eleitos pela AssembléialGr Mantenedora, 5

membros representantes do quadro de carreira distdiag Superior, 0s

guais séo eleitos pelo universo do corpo de doserienembros do corpo

discente, por eles eleitos, e 5 membros do pessoaico-administrativo,

por ele eleitos.

A Reitoria é um 06rgdo superior executivo da UNI&Ué integrada

pelo Reitor, Vice-Reitor de Graduacdo, Vice-Reitler Pds-Graduacao,
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Pesquisa e Extensdo, Vice-Reitor de AdministracaBr@Reitores de

Campus.

Ao Conselho de Gestdo compete articular os Cailpcleos e
Departamentos entre si e com a Administracao SupeCiabe ao Reitor
presidir esse Conselho, que € integrado por: VeigeRes; Pro-Reitores de
Campus; Coordenadores dos Nucleos UniversitariosChefes de

Departamento.

O Departamento € a unidade basica da UNIJUI emcougrega
docentes para atuacao integrada nas dimensOesa@lzigae do ensino e da
extensdo em determinadas areas do conhecimentradquos os efeitos
da organizacao administrativa e da distribuicapeksoal, com atribuicdes

normativas, de coordenacao e de controle.

O Colegiado do Departamento € a instancia maximdetiberacéo
no ambito do Departamento e € composto pelos dexenfuncionarios do
guadro técnico-administrativo e de apoio nele ascrbem como pela

representacao estudantil.

O Colegiado de Coordenacédo dos Programas de Ehgstuturado
por Programa de Ensino, cabendo a ele elaboraxp®ipo projeto politico-
pedagodgico do Curso e, posteriormente, encaminbhea ppreciacdo e

aprovacao do Conselho Universitéario.

A UNIJUI oferta hoje cerca de 30 programas de ensf cursos de
Pos-Graduacad.ato Sensue MBA e 3 Programas de Pés-Graduacao

Stricto Sensu.

Atualmente a UNIJUI tem em seu quadro 560 docepte830

técnico-administrativos e de apoio.
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4.3. Sistematizacdo e analise dos resultados

Neste item sera apresentada a sistematizacaonttevigtas, por
variavel e por estrato. Logo em seguida, sera teitaalise tedrica com

base nos modelos de analise utilizados

4.3.1. Com relacéo a variavel autonomia na tomadaeddeciséo
4.3.1.1. Percepcao dos niveis de decisdo

a - Nivel Estratégico

As pessoas entrevistadas neste nivel declararacehser uma
autonomia significativa na medida em que podemdadegivotar de acordo
com suas convic¢des; da mesma forma, ha autonoai@rganizacao e
execucao das atividades mais executivas. Ja naigéefi de grandes

politicas estratégicas a pratica, € de envolvimeolgtivo.

Quanto as limitacbes na autonomia, foi relatadaxiaté@ncia de
fatores restritivos de contexto, como as condigfeliticas internas a
implantacdo de medidas, ainda as ac¢oes individdaisquipe diretiva, s&o
fiscalizadas informalmente no dia-a-dia, na mediaiaque, h4d um “plano
de governo” previamente definido. Outra limitacAportada € o
engessamento das questdes levadas a discussdoNBUCPois ja estédo
definidas “...a decisdo ja vem formatada e um gragiicula para que a

deciséo passe...".

Outra questdo destacada pelos entrevistados égaedaeste nivel
decisério, as funcbes tém um caréater politico irngmte, seja interno ou
externo a Instituicdo, o que, em dado momento séipo e em outro pode
ser negativo, pois as pessoas sempre estdo prdourasponder ou ao

grupo que representam ou, ainda, a comunidadenaxter

Quanto ao controle, os integrantes da Reitoriduimdo os Pro-

Reitores de Campi, manifestaram a existéncia degateno qual ocorre ora
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pelos documentos formais reguladores, como estattggimento e
resolucdes institucionais, ora pelo controle pmitirealizado pelos
professores e funcionarios, ao primarem pelo cumgrio adequado e
justo das normas pré-existentes. Salientam a aegiat@le um “controle
social e institucional”. A comunidade académicarexeum controle
implicito a partir de indicadores por eles defisdolambém foram
apontadas a producédo académica e as publicacéesfooma de controle

de carater externo.

Foi ressaltado que existem instancias decisérias dinamica e
complexidade institucional tém caracteristicas |j@@s que restringem a
capacidade de controle, “ele é bastante fluidafemominador comum € o
desempenho econdmico e operacional constituidos pedaiaveis que
avaliam a efetividade das acdes na dimenséo egtaté

A Reitoria dispde de um conjunto amplo de infornes;dda
instituicdo; ja os membros dos Conselhos trabalbam informacdes de
determinados segmentos. Isso faz com que a Redej@apropositiva, em
funcéo de compreender a complexidade. Aos consslinesriores cabe a

tarefa de avaliar e aperfeicoar, mas nao a de r@iahs propostas.

A avaliac&do ocorre, na maioria das situacéesynmitmente, e nao
por mecanismos formais de avaliacdo, o que tos@a @m®cesso fragilizado
na Instituicdo. Em muitas situacfes as decisdesisdordem politica e,

nelas, o bom senso tem que prevalecer.

No CONSU, a avaliacdo ocorre pelos pares que campde
Colegiado, na medida em que s&o esses que acompanh#tuacdo dos
representantes. Os Conselheiros representanteslodesntes destacaram
gue em nenhum momento foram procurados pelos sees para saber
dos encaminhamentos efetuados por esse Conseimgaliéotado, por um

dos entrevistados, que é dificil que as pessoasnag ao CONSU tomem
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conhecimento da posicdo de cada membro, na medidgue as decisbes

sao colegiadas.

b) Nivel Gerencial

Os entrevistados, ao serem indagados acerca dadgrautonomia,
referiram-se a uma autonomia limitada, pois ha amearquia dentro da
Instituicdo e existem espacos institucionalizadogjae ha representacéo e

as decisOes passam por ampla discussao.

Os Coordenadores de Colegiado de Curso manifestaram
sentimento de mero executor das acoes definidaSofegiado do Curso,
tendo autonomia apenas nas atividades burocrajiwagie as questdbes
estratégicas sao deixadas de lado:“... as decssiieomadas a margem do
poder que o coordenador teria ou o proprio colegidd por vezes, a
Reitoria e Vice-Reitorias chamam a si essas dexist® destacado que a
autonomia dos Coordenadores se da quando da aferomponentes
curriculares e no que diz respeito ao projeto ipolpedagdgico do curso.
Relatam também a existéncia de tratamentos difidog para 0s cursos e

gue isso os torna vulneraveis.

E relatado também que esse processo de normatizaigio
burocratizacdo, faz com que os Coordenadores figoada vez mais
“amarrados”. Conforme um dos entrevistados, o Gamador de Curso “...
aglutina tarefas, mas ndo o poder decisorio”. Aditaim, que recebem
poucas informacdes referentes as diretrizes do MEQuais chegam aos

poucos, e com interpretacdes diferenciadas.

Quanto a autonomia dos Chefes de Departamentspataiste para
guestdes administrativas do dia-a-dia. As decisd@escarater politico

passam pela discussdo do Colegiado do Departamtamdp ai uma
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constante conciliacdo de interesses. A dificuldag& no momento da
implantacdo da deciséo, pois o chefe também éa&bleda dificuldade de
assumir em funcdo da proximidade com os colegasida segundo a
percepcdo de um entrevistado, embora se entenda quéonomia seja
plena, nao significa dizer que seja exercida ngpseratude, isso porque a

pratica é de discutir com o grupo antes de qualgeaminhamento.

Quanto ao controle, os Chefes de Departamento esaaram que,
dada a complexidade institucional, percebem umralentnais burocrético
através de controles formais, como regulamentofuo®nais internos
(Secretaria Académica, Vice-Reitoria de Graduaca@o) externos,
priorizando o desempenho econdmico na conduca@estdo da unidade:
“... 0 controle se da muito mais a partir do quecévogera no
departamento...”. Ainda alguns entendem que o Riséee2 uma prestacao
de contas junto ao grupo que os elegeram, 0 quearagterizam como
controle, mas sim um acompanhamento, salientandmqrupo reage de
acordo com o seu interesse. A auséncia de deesdm®im é cobrada com

rigor.

De forma unanime, os entrevistados relataram gueaimente, ndo
existe um sistema de avaliacao das atividades.ddtople vista informal
existe sim uma avaliagcdo, carater qualitativo e géantitativo, que
acontece de diferentes formas. Uma delas é quaadeabnducdo dos
gestores, tanto no nivel de departamento quantoived de colegiado de
curso; outra forma € o impacto dos resultados sabrembiente

institucional. Um entrevistado entende que a agabaocorre: “...pela
satisfacdo, pelas coisas que o0 grupo demanda e nge gecaba

conseguindo...”

Outra leitura feita por um dos entrevistados aeisleste assunto é

de que sim, a avaliacdo acontece, pois, na medidawe o chefe de
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departamento n&do consegue resolver determinadac&du existe a

interferéncia de uma instancia inferior.

Alguns manifestaram também que o controle e a ag&@di Sao
tomados por certa subjetividade, uma vez que, pessoas sdo indicadas a
determinados cargos com estilos de liderancas sdiserisso acaba
influenciando a gestdo do dia a dia. No ambito miiticdo, existem
niveis diferenciados de controle e avaliacdo foraklguns sdo mais

democraticos outros mais autoritarios...”, mas, amabito das relacoes,
existe também uma avaliacdo informal. Ressaltaracessidade de haver
uma capacitacao para as pessoas que assumemadss/girenciais, pois a
dindmica institucional faz com que se cometam eragsando com isso

desgaste fisico e emocional.

c) Nivel Operacional

No nivel operacional foi possivel identificar ddates percepcdes
gue apontam para dois lados distintos. Do pontovida académico,
embora tenham uma autonomia circunscrita pelasagrseja do MEC ou
da UNIJUI, os entrevistados responderam, por uridaie, deterem uma
autonomia em sala de aula, quanto a metodolodiaagth e ao contetdo
trabalhado, conforme depoimento de um entrevistadteenho um campo
aberto para a minha criatividade”. Ja a autonorags® a ser limitada no
que tange a definicdo de quais disciplinas o psofega assumir e em
guais projetos de pesquisa e extensao ira atusas efinicbes passam por
uma estrutura institucional que direciona as acagsentes a cada

professor.

Ha também a constatacdo, por parte de alguns etades, que
tem cada vez menos autonomia para decidir sobeeativedades. Ja outro

entrevistado observa que se criou uma concepcaodaedo modelo de
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tomada de decisdo colegial, por se acreditar qge emdelo ndo é
suficientemente agil para responder as questbesrnast de mercado.
Relata ainda que as pessoas foram, gradativantamstyuindo uma viséo
de que havia necessidade de haver uma profisziaga@ab da gestdao. Com
ISSO as pessoas passaram a jogar a responsabiidatbzisao no “outro”,

eximindo-se da sua. Ressalta que, cada vez maisplegiados estdo a
margem de participarem das grandes decisbes. @bsgeer as decisoes
estratégicas estdo sendo definidas no nivel egitatdEntende que deveria

predominar o “... principio da descentralizacdo a@sponsabilizacado”.
Constata que quando as pessoas participam dasOoekecsentem-se
satisfeitas e responsaveis e frustram-se quandecsdes sdo tomadas de

forma centralizada.

O entendimento deste nivel a respeito do contaileesas atividades
tem um carater quantitativo e ndo qualitativo. A8es dos professores sao
controladas pelo Colegiado de Curso e Departamebiservando-se as
normas e os regulamentos institucionais, sendmara ora menos intenso.
No entanto, entendem que uma instituicdo n&o faacisem controle

“...um controle de ordem”.

Quanto a avaliacdo, os entrevistados relatam quacgntece tanto
pela via formal como informal. Do ponto de vistanfal, ela acontece a
partir do cumprimento das formalidades, dos retpssidas atividades, da
producdo pelo cumprimento das horas. Também, apomtapelos
mecanismos definidos pelo MEC e, em alguns pou@santos, mediante
avaliacdo qualitativa. Na pds-graduacado, a avaiaigise pela producéao
cientifica. J& os alunos avaliam a atuacdo doegsofes informalmente,

gualitativamente.

Foi manifestada ainda a preocupacao por ndo pessbema

avaliacdo do trabalho no que se refere ao desempacddémico dos
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professores: “... aquilo que o professor faz naess&ncia...”, estendendo-
se inclusive para o plano de ascenséao profissiatréduindo essa auséncia
de avaliacdo a limitacdo econdmica. Salienta eeistado que isso remete
a pensar que a autonomia tem, como consequéncidalta de

acompanhamento e de qualificacdo do trabalho adedé&tos docentes.
Ao fim conclui que a avaliacdo deveria passar mmtos 0s niveis:

pesquisa, ensino e orientacdes. Considera-se tanguEmexiste uma
avaliacdo “subjetiva” a qual passa também por uestpes de ordem

politica, grupos separados até em torno de lutg®der na Instituicao”.

4.3.1.2 Andlise Teorica

Considerando o resultado da pesquisa no que se rafgariavel
autonomia no processo decisério na Unijui, obseeva- relacdo com os
estudos de Hardy e Fachin (2000), ao destacaream rgqu ambito da
academia, da pesquisa e do ensino, as decisOagmcno contexto de
julgamentos individuais, ou seja, o professor temor@omia para decidir a

metodologia de sala de aula ou, entdo, conduzipssguisa.

E possivel identificar diferentes niveis e percegc@cerca da
autonomia na estrutura da Unijui de acordo com @moithentos dos
entrevistados. Blau (apud Hardy e Fachin, 2000¢régs que, no modelo
burocréatico-racional, considerando a natureza dadatle universitaria,
existem contradi¢cdes entre a rigidez e a disciplijp@ sao tipicas de uma
burocracia, e a flexibilidade e inovacédo, que s@owod&mentais para o
trabalho académico. Isso possibilita identificgratica de uma burocracia

descentralizada.

Quanto as limitacbes da autonomia no processo GiExisS
mencionadas pelos entrevistados, Satow, de acansioHardy e Fachin

(2000), aponta que, na burocracia tradicional,igg&do modelo racional-
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burocréatico, a obediéncia é adquirida atravésefimidao de regras e leis
formalizadas e a autoridade ocorre pela raciorddidagal. Ainda, as
limitacbes podem ser identificadas na posicao thr&in (1983), que, ao
referir-se as limitacbes da autonomia, remete pardificuldade de
discernimento na racionalidade organizacional, ppae ter como origem
ou os limites cognitivos dos individuos ou, ent&s, circunstancias

desfavoraveis as organizacoes.

Quando mencionada a forma como a cupula diretivaJdgui
conduz as discussdes junto ao Conselho Universitam que as questdes
sdo encaminhadas para as reunifes com as de@sdefjdas, identifica-
se ai uma relacdo com as caracteristicas do mpdétao,pois, segundo
Ellstrom (1983), as universidades podem ser caraatias como entidades
politicas, dada a diversidade de interesses g¢aad@alobjetivos consistentes

e compartilhados.

Outro aspecto considerado pelos entrevistadoswab gérencial diz
respeito a vulnerabilidade de alguns departameptda falta de um
tratamento homogéneo para as questbes, emboraanexisiormas
devidamente formalizadas. Enquadram-se na situdeswita por Pfeffer e
Salancik (1974), que apontam para a dependénaiacdeso e destacam a

influéncia politica como elemento significativo teeprocesso.

Quanto a autonomia do departamento e sua forma de
encaminhamento, a analise remete ao modelo cqlegialque Hardy e
Fachin (2000) fazem referéncia a influéncia do calpcente no processo
decisério em nivel departamental, caracterizandomaa descentralizacao

dentro de uma subunidade.

O controle e a avaliacdo ocorrem observando as tapses
quantitativas e ndo qualitativas das atividadessaEsoncepcao esta

contemplada no modelo burocrético-racional a pda# estudos de Satow,
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citados por Hardy e Fachin (2000), que destacaisiéexia de regras e
regulamentos formais que padronizam as ativida@deso®rdenagao ocorre
através da divisdo do trabalho, ndo existindo uo@ervisdo direta do
trabalho. Mintzberg (2003) observa a dificuldadecdstrolar efetivamente
o0 desempenho das pessoas, identificando essa @uestdo um dos

problemas da autonomia.

4.3.2. Com relacéo a variavel responsabilidade narnada de decisao
4.3.2.1 — Percepcao dos niveis de decisdo
a) Nivel Estratégico

Foram apontados diferentes niveis de responsatslidam primeiro
diz das atribuicbes da funcao, outro aponta paes@onsabilidade a partir
de uma leitura adequada do contexto, o que passikil proposicao de
alternativas inovadoras capazes de garantir a lidathe institucional
“...que sejam politicamente factiveis, economicamerviaveis e
operacionalmente sustentaveis”. A maior resporidaldié é a que néao esta
instituida, pois diz de uma responsabilidade paljtporém, destacam que,
em algumas situacoes, as pessoas votam pensargkusnmteresses e nao

nos interesses institucionais.

Um entrevistado relatou que, embora o CONSU sejastincia
superior da Instituicdo, as questdes ja chegamoagdlho decididas, com
iIsso desencadeando um sentimento de frustracaoné.sinto um pouco

desresponsabilizado”.

Outro entrevistado reitera que “..tenho defendidpe a
Universidade vivencie de forma radical o seu caratgogestionario”.
Dizendo isso, 0 entrevistado compreende que € amtirio defender a

autogestdo e nao assumir a responsabilidade. @bhseam certa
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preocupacao, que ha no plano da instituicdo cedmteresse por parte das
pessoas: “...0s velhos estdo cansados e 0s novasst@#d interessados...”.
O mesmo expressa que as pessoas buscam tdo-s@mewibesvivéncia

,ndo dando a devida importancia as questfes jaalitia instituicao.

Embora todos confirmem que as pessoas assumem Sim
responsabilidade sobre as decisdes, observam gienexiveis diferentes
de responsabilidade. Dependendo do lugar onde shpe&sta ela assume
com mais ou menos responsabilidade; por exempiticipar de féruns e
funcdes gerenciais agrega as pessoas um conjuniofatenacdes que
possibilita ter uma leitura adequada da institugaoom isso, faz com que
as pessoas, ao tomarem uma decisdo, se sintam segigas e

responsaveis.

Segundo de um dos entrevistados, as pessoas fazessforco para
nao se colocarem como Ultima instancia de decisdae “‘ha medida do
possivel elas irdo deixar que as decisdes fiquam @anivel superior...”.
No entanto, observa que, ao chegar a ultima instAocCONSU, todos
assumem seu compromisso com seriedade e respatesddil“...ha um
grau variavel de responsabilidade nas decisdesa Qire isso tem a ver
com a assiduidade da frequéncia e permanéncia ewnsdes... A
representacdo no CONSU depende da pauta. Acho emue pbuca

responsabilidade.”

Foi destacado, por um entrevistado, que o0 pestiquoi maior que o
peso da responsabilidade, pois entende que “.e@ssGds nao sao

puramente técnicas, tem decisdes politicas”.

Um depoimento aponta para “...0 que elas fazenspedsonalizar a
deciséo, jogando a culpa no CONSU, ao contexto,emassnéo se excluem

do CONSU”, e conclui: “...ha defesas de interesses aquelas questbes

a
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que sdo realmente estratégicas, as questdes forrididhs por

unanimidade”.

Outro entrevistado ressaltou que, embora as pesszasnam as
decisdes, percebe certa ambiglidade, pois repassegtupos e, em
determinadas situacbes, ndo tém coragem suficipata implantar

algumas decisoes.

Ainda foi manifestado por um entrevistado que o a8sumir a
responsabilidade pode configurar uma crise de adgtag “... esta
responsabilidade pode ser traduzida na respormatéEb do outro...”; as
pessoas nao reconhecem os problemas como seuserteam para 0s
outros; “... este € o limite da responsabilidatieSalienta também que as
pessoas assumem posicionamentos diferentes dependi@hugar em que
estdo, ora € empregado, ora é patrdo, e concluinds temos que ser

competentes no nosso fazer técnico e no nossooigm@Mto politico...”.

b) Nivel Gerencial

De forma unanime, os entrevistados responderanir sent forte
sentimento de responsabilidade no que se refertargo que estéao a frente,
ressaltam a importancia deste nivel gerencial ntegto da Instituicao: “...
vai para além daquilo que efetivamente é possavatrfna condicdo de
chefe...”. Manifestam certo descontentamento poacgberem tratamentos
diferenciados nas questdes internas, quando a m&fuagao constatada

em diferentes departamentos recebe um tratamdetermiado.

A participacdo dos Coordenadores dos Colegiado<dosos junto
a féruns institucionais foi manifestada como unsrigo a uma atuacao
mais efetiva nas questbes institucionais: “... odieseguimos saber o que

as decisdes do Conselho Universitario requerenoreada execucao...”.
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A constatacdo desse grupo de entrevistados a tesheigrau de
responsabilidade das pessoas que participam dasssii®s € de que nao
percebem o sentimento de responsabilidade: em axldscisbes existem
grupos comprometidos e outros nem tanto. Foi dedtaque as pessoas
gue assumem func¢des formalmente reconhecidas assoome maior grau

de responsabilidade.

A responsabilidade e o comprometimento efetivooestéacionados
com o projeto de vida de cada um. As pessoas, qQuaodvidadas a
integrar algum férum, nem sempre se sentem prepsu@daté mesmo nao
tém o desejo de patrticipar, por ndo terem o peafib atividades de gestéo,
tendo entdo que atuar de forma forcada e issoflster@a sua atuacao:
“...muitas vezes eu entendo que a gente acaba domama decisao no
CONSU, sem ter de fato conhecimento sobre tudo,gende acaba se

implicando”.

Ainda foi salientado que nem todos os profess@esd dimensao
da autogestao, “... os professores compreendem aamaolnstituicao que
tem patréo...”, isso faz com que joguem a respaidade no outro, “... no
conjunto, os professores ndo se sentem responsgeds decisdes

institucionais...”.

Segundo um entrevistado, “... precisamos estar tmoi@snente
convencendo as pessoas da importancia de deteomiaaduntos...”, pois
existem alguns professores que atuam efetivameate®ida do curso,
enguanto outros apenas eventualmente participanrelasdes: “...esta
mais aqui como uma oportunidade de construir umiaiio e nao tem
histéria na Instituicdo, ndo tem vivéncia e nao c@Empromete”.
Formalmente as pessoas dizem assumir responsdbsidao entanto, as

acOes demonstram o contrario.
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A observacdo de um entrevistado € de que as pegseasstdo ha
mais tempo na Instituicdo tém um comprometimentmmg as pessoas
que iniciaram suas atividades ha pouco tempo r#uig8o, ndo tém o

mesmo sentimento de compromisso e responsabilidade.

Ao assumir e apoiar as decisOes, defender o prajstaucional,
buscar o bem-estar da coletividade, participardismussdes nas reunioes,
as pessoas manifestam suas responsabilidades nttbvistado destacou a
importancia “.. do ‘ser UNIJUI, e ndo do simplesme ‘estar na
UNIJUI... .

Embora constate que o nuamero de pessoas que ass@mem
responsabilidade esteja diminuindo, destacou umewstado, algumas
pessoas estdo sempre se disponibilizando a ajudasnstruir novos
projetos. Porém essa falta de participacdo remeten asentimento de

soliddo e impoténcia em muitas situagoes.

c) Nivel Operacional

A partir das respostas obtidas dos entrevistadase neivel, foi
possivel constatar um alto senso de responsalelidias pessoas e
preocupacao com o futuro da instituicdo, uma vez manifestam, quase

que na totalidade, sentir parte integrante datimghio.

Uma das declaracdes que retrata essa responadbitiiz que:

“é uma questdo muito pessoal, ndo sou professoergenpara ganhar
dinheiro para viver materialmente, eu me inscrexsaciedade como
educador, estou inserido de forma dinamica na dadee a partir dai
decorre minha responsabilidade, me sinto com umarnen
responsabilidade. Esta responsabilidade tem unmaepéa dimensao
gualitativa, que é a esséncia do que é produzida, ague é
desenvolver conhecimento, desenvolver processopdendizagem,
construir contetdos e formar pessoas. Nao bastarggzenas do lugar
onde eu estou, eu tenho que procurar manté-lo, teembém a
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dimenséo da sustentabilidade da instituicdo, esge B meu e eu ndo
guero que ele se destrua”.

Outra declaracdo aponta para uma sobrecarga rguatade nos
féruns e colegiados em que séo tomadas as deeisbgsessa a crencga de
gue isso pode dificultar o exercicio de uma resgloilidade maior de cada

membro dentro desse colegiado: “...em funcdo doaw@wmpanhamento

das decisbGes tomadas, falta um pouco dessa rebpmagke...” e conclui:

ndo tem como cobrar muito das pessoas es®éroma e

responsabilidade na deciséo, depois que ela jarfmda”.

Outra declaracao revela certa insatisfagcdo, na daedm que o
entrevistado manifesta sentir-se cada vez mengmnms8vel, pois nao
visualiza espaco de participacao: “... hoje minksponsabilidade é cada

vez menor...” e conclui “... me sinto cada vez niasempregado”.

Sao verificados, também, diferentes niveis deoresgbilidade no
conjunto da instituicao, pois, embora a presensaemnioes seja grande, a
participacao é insignificante. As pessoas nao stegeentusiasmadas em
participar, pois opinam e n&o s&o consideradas apjumto da
Universidade, afirma, observando que hoje as degisStdo centralizadas
e isso faz com que as pessoas participem cada eeasmOutro aspecto
observado pelos entrevistados € que as decisGesddefnos féruns nem
sempre sdo implantadas no mesmo grau de respadadeilpara todos e
nao ha cobranca. As pessoas tdo somente cumpresapamsabilidades e

nao assumem as responsabilidades.

Segundo um entrevistado: “a Unijui € somente uma@sara
ocupacao, as pessoas buscam apenas um empregm reeilss com as
dimensdes de responsabilidade ... elas estdo mapensas a somente
responder as questdes administrativas...”. Ressatada, que o
envolvimento pode ser construido com o passar hpde mas depende

muito do perfil de cada um.
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Outro entrevistado destaca que as pessoas mamfesta
responsabilidade de formas diferenciadas: “... delado combinando
conviccbes ou bandeiras politico-ideoldgicas... também combinando
elementos corporativos, interesses de grupos e onaden situacoes

individuais...”.

As pessoas, quando assumem a responsabilidagayvdbem suas
atividades com comprometimento e qualidade, procuiender as
demandas que vém da Instituicdo, assumindo, assimprojeto
institucional. Ainda foi destacado que “... tenuelgs que carregam o
trono ... tem um grupo que veste a camiseta, téro guupo que so veste a

camiseta quando estdo em cargos de chefia, deggaparecem”.

Outro relato destaca que o grupo da Reitoria sepapu dessa
responsabilidade e os demais integrantes da igsiitLestao incipientes,

reforcando a necessidade de fazer um resgate pesssas.

4.3.2.2 Andlise Teorica

Nos trés niveis decisorios da UNIJUI, a percemi@®entrevistados
a respeito do grau de responsabilidade remete i@stagpbes de Satow,
citados por Hardy e Fachin (2000), de que a regmitade &
descentralizada, na medida em que 0 que une asapesstre si € a adesao

a valores profissionais, ao invés de objetivos miggeionais.

O forte sentimento de responsabilidade relatadios pantrevistados,
tanto no nivel estratégico, quanto gerencial, edima relacdo com o nivel
da determinacao administrativa. Mintzberg et. 2006) destacam que 0s
administradores, no nivel da autoridade adminisgatlesempenham um
papel fundamental, pois é por meio deles que osepsos coletivos se

estruturam, e, se bem habilidosos, podem exercea umiuéncia
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consideravel. Nesta mesma linha da responsabilidsdautores, ressaltam
gue a implantacdo de novas estratégias ndo ocerferoha isolada, é o

conjunto que determinara se o resultado sera edicafo.

Quando manifesta, pelos entrevistados, a percepgdmwecessidade
de que a Universidade precisa vivenciar de fornticah o seu carater
autogestionario, remete as orientacdes de Mintzbiergl. (2006), em que
ressaltam que, no modelo burocratico racional,aissnracional estrutura
argumentos para comunicacao e debate, possiboitafidndamentacao e a
possivel influéncia nos demais participantes. Airdde mesmo modelo, é
identificado quando foi relatado que a questdoedaansabilidade diz da
subjetividade do sujeito, em que é apontado sabakpectos: da dimenséo
qualitativa e da sustentabilidade institucionalto$a(1975), ao abordar
esta questdo, ressalta que o poder e a respodadbili estao
descentralizados na medida que 0 que une as pesHoasi € a adeséo a

valores profissionais.

Ao se referirem a responsabilidade politica sabiiastituicdo e o
impacto das decisbes individuais no contexto ungthal, Pfeffer e
Salancik (1974) observam que, no modelo politidguraas variaveis
podem indicar o dominio de fontes de poder e (gtasexercem uma forte

influéncia, tanto nas decisées como nas conse@g£nci

Quanto a percepcdo acerca da responsabilidadpestasas
que participam das discussdes no processo degisénmte a orientacao
de Rodrigues (1984), ao destacar que as decisoepierha participacao
efetiva das pessoas geram um sentimento de refjlcdsmie e
compromisso com o0s objetivos da instituicao. Noametat, os relatos
evidenciam que, na Unijui, falta entusiasmo dassqees em participar

porque suas posi¢cdes ndo séo consideradas no toodéeixstituicao.
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Quando apontado pelos entrevistados que a baikaipagao reflete
o baixo grau de responsabilidade das pessoas, handicativo da
existéncia do modelo “lata de lixo” que, segundatiherg (2006), sugere

certo desinteresse por parte dos participantes.

Ainda neste modelo, Olsen et. al (1972) descreveami@dEncia de
ambiglidades no comportamento administrativo, naspeetiva das
preferéncias, tecnologia e participacdo. Isso psee identificado na
medida que os entrevistados relatam que os panip das decisbes nem
sempre se responsabilizam, pois jogam a respoitsai@l das decisOes

para as pessoas que estao no poder.

Quanto as decisfes terem um carater muito maisicoolo que
técnico, em que os interesses individuais prevaleem detrimento do
institucional, Elstrom (1983) ressalta que, no nmdeolitico, as
organizacbes podem ser caracterizadas como erdidpoliticas pela
diversidade de interesses e a falta de objetivossisientes e

compartilhados.

As constatacdes revelam niveis diferenciados gmnsabilidade, de
acordo com o lugar que a pessoa ocupa na Insbtuigdn como a falta de
compreensao sobre a pratica da autogestdo, na anedsid que, na
Instituicdo, existem comportamentos que indicamxst@cia de um
patrao, remetendo com isso a responsabilidade etasdes para o outro.
No modelo burocratico-racional, Blau citado por t§ae Fachin (2000),
ressalta que a natureza da atividade universitégimete a uma
ambigilidade e contradi¢cdes inerentes a estrutuvergitaria, na medida
em que co-existem uma autoridade baseada na pasigama autoridade

baseada na especialidade e conhecimento.

Mintzberg et al. (2006), ao destacarem a definiddoestratégia,

ressaltam que a compreensao a respeito das ag@@saaismos utilizados
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para a sua implantacdo se dara de acordo com @apasgile o individuo

ocupar.

4.3.3 Com relacéo a variavel complexidade na tomadbe decisao
4.3.3.1 Percepcao dos niveis de decisdo
a) Nivel Estratégico

A percepcao dos entrevistados a respeito da varméveplexidade
no processo decisério na UNIJUI é de que é elevmdage ndo poderia ser
diferente. Entre os fatores apontados como detamtes desta
complexidade, estdo: a dificuldade de avaliar &vedade do “produto” e
existéncia de varios caminhos para se chegar aieéete dos resultados,
todos aceitaveis: “... entdo o ponto de chegadan@oco...”. As variaveis
politicas e a constituicdo de grupos de poder dmanarsuas posicoes e
geram, com isso, uma disputa legitima de variaseqmdes de mundo e do
gue seja um ideal de sociedade. Todos esses fgeras dificuldades na
medida em que ndo se consegue congregar isso mgaa @ue garanta a

sustentabilidade organizacional.

Manifestaram ainda que, pelo fato de existir nguidnim processo
muito burocratico, ha situacbes em que pequenaagoproblemas de
pequena dimenséo, tomam muito tempo das discussoake uma forma
geral, ha uma tendéncia a buscar respaldo... Esmadadmpo que eu estou
na UNIJUI... alguém bater o martelo sem tentar grassn pouco da

responsabilidade para outra pessoa também”.

Novamente foi apontada a existéncia de dois grugasjue o nivel
de envolvimento no processo decisorio diferenciarmdegrupo para outro,
e ambos defendem diferentes posicionamentos:gfuela UNIJUI que foi

criada n&o existe mais... O pessoal mais antigout®an compreensao e o
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pessoal mais novo tem outra compreenséao, tem eatavimento e, para
se chegar a um consenso, é dificil”. Ja outro eistadlo, ao referir-se aos

grupos, diz: as pessoas mais velhas acho guesemtem meio
proprietarias da Instituicdo e tém que ter o domiAilnstituicdo ndo pode

ficar refém da historia dos mais antigos”.

As pessoas reagem as decisfes, de acordo com ctinghessas
sobre seu trabalho. Ao sentirem-se prejudicadas pkdcisOes, fazem uma
analise simplista da situacdo e jogam para o0s ®wroesponsabilidade,
desenvolvendo diagndsticos muitas vezes equivogaatasjustificar a sua
posicdo. Com isso, ha uma tendéncia a perder pgmtinga do conjunto da
Instituicdo: “...tenho dito, quem defende a UNIJU# nos?”. Relatos
observam gque 0s grupos pensam que o somatorimtgossses individuais
faz o todo; no entanto, ninguém se coloca pardaZer o todo...”
remetendo entdo a comportamentos individualistasrgstringem as acoes

a busca de melhores condicdes de trabalho.

Outro entrevistado, porém, relata ndo perceber dgsan
manifestacdes, pois acredita que todas as deqs@sam por uma ampla

discusséo no coletivo e isso da legitimidade.

E tradicdo na Instituicdo a participacdo ampliada grupos, tanto
nos chamamentos informais como nos formais. Nestementos, as
pessoas se envolvem, se posicionam e defendem o fe vista,
principalmente nas questbes referentes a seu gfup@s mobilizacdes
estdo mais centradas nas perspectivas grupaisedprgpriamente no todo

da Instituicao”.

Um entrevistado critica 0 modo como se entendevoleimento na
Instituicdo, dizendo que esse lugar de tomada disateé um lugar muito
estranho, pois normalmente as decisdes que tomsangye sdo remetidas

a outro grupo e ndo a quem esta decidindo: “.erhalvimento de que
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pessoas? Espera envolvimento de que atores? Ndsnaesos horistas e
nao temos a participacdo deles na tomada de decisdeemos um
estranhamento com esse lugar, € estranhissimolwgse de tomar a

decisdo que é coletiva...”.

b) Nivel Gerencial

A leitura do grupo pertencente ao nivel gerenciaspeito do grau
de complexidade na tomada de decisdo na Unijui qudecla € intensa e
inerente ao ambiente universitario. A principal ssauapontada é a
diversidade de é&reas do conhecimento em que cada tam sua
compreensao da realidade e o desejo de que seress#s prevalecam, “...
se da na medida que se faz a autogestdo e que dsdpessoas estao
envolvidas no processo...”, quando se constatantutas decisdes tém
carater politico tornando mais complexo ainda: gdestbes do poder da

politica tém mais forca dos que as questdfes MaEES”.

Em muitas situacdes, o envolvimento n&o ocorre ymaps pessoas
nao sdo chamadas a participar. Como exemplo, fortatdas as decisdes
relativas aos Cursos, tomadas sem que os Coordesados Colegiados
sejam ouvidos, gerando conflito entre professalepartamentos e setores
administrativos, pois cada curso tem sua espadafii® e isso nao pode ser

desconsiderado, ou, quando considerado, ndo ératalidade.

A falta de um conhecimento técnico a respeito dasstes
administrativas da Universidade € outro aspectmtapgo como elemento
gue determina a complexidade. Existem situacOesgji@mas pessoas nao
estdo suficientemente envolvidas com o dia-a-dimslk#tuicao; com isso,
elas ndo tém a verdadeira dimensdo da situacdo pardiciparem dos
colegiados, emitem seus votos, que sao important@setendo a uma

decisdo que nao é satisfatoria para a Instituicgmeisso, agravando 0s
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problemas existentes. Um relato destaca que “rooegso decisorio na

UNIJUI é interessante, somente precisa ser poleatia”.

Também foi relatado que existem diferentes intéagfes a respeito
das resolucdes na instituicdo e algumas acabams@amantendo por

pressao de determinados grupos.

Um entrevistado manifestou ainda que a propria #oda gestdo €
bastante complexa, principalmente na tomada des@tecem diversos
niveis. Salienta, no entanto, que nao significasgj@ uma forma de gestéao
“... deslocada...” e diz acreditar que ndo exista forma de gestao eficaz

em todos 0s niveis.

Diante dessa complexidade, as pessoas se compaetahferentes
formas ao serem atingidas pelas decisdes, oudsgandendo de como a
decisdo ira atingir as pessoas ou grupos, elas  rgagir positiva ou

negativamente: ha dificuldade em atender os irdesede todos.

Ainda, os entrevistados destacaram que existe unpa@damento
bastante corporativo, em que a troca de favoremleee: “... as pessoas
defendem, na maioria das vezes, posicoes nédo senselas, mas do
colegiado de seu departamento... Com seu poder rgiemantacao,
envolvem outras pessoas e 0s interesses dos gruptas vezes afetam e

favorecem outros grupos... Hoje eu apoio vocé, amancé me apodia”.

Outros relatos expressam que, se as pessoas santauteras ou
estao simplesmente acompanhando as discussoemsjtelas reconhecem
e apbdiam a decisdo. Porém, se ndo participam daddee sentem-se
afetadas, manifestam indignacao, questionam ainegade, brigam por
seus direitos, sutiimente tentam desacatar e mmdecisdes, e em muitas

situacdes, negam-se a assumir a atividade quédihasibuida.
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Destacam, ainda, que as pessoas encontram difleuttdistinguir
0 que é institucional do que € pessoal. Um entamlds salienta que é
caracteristico deste modelo este tipo de dificldd&bm isso, o nivel de
envolvimento das pessoas no processo decisoritugishal também tera
diferentes dimensdes: alguns se envolvem efetiveanenquanto outros se
envolvem parcialmente. Caso persista esse modadotendéncia de um

esvaziamento cada vez maior.

Foi salientado que ha um grupo que tem na Ingditud seu projeto
de vida e esse grupo entdo se envolve efetivanmenprocesso decisoério
da Instituicdo. Ja as pessoas que ndo tém essaspoomao participam, e,
nao raro, criticam com o objetivo de gerar condlito tornar as questdes

mais dificeis.

Destacou-se, entretanto, que dependendo do calateecisdo, o
envolvimento é maior: “... participam desde quea sig seu interesse.”. Um
entrevistado considerou que a complexidade faz goenalguns grupos
atuem mais, enquanto outros se afastam desse gwoc@stro ressaltou
gue uma minoria se envolve; a maioria se compodssipamente e,
guando emite alguma reacéao, € para criticar. Asgassem geral, se furtam
de participar do processo decisorio. Neste casmedo de perder o
emprego € apontado como possivel origem distbia“um esvaziamento,
algumas decisdes ndo sao simpaticas a logica der.padFoi destacado,
também, que ja houve momentos na Instituicdo eno@re/olvimento foi
bem maior, independente de fungcao ou cargo, eisspenao acontece: “...

parece-me maior dos que estdo em funcdo adminiatrat

c) Nivel Operacional

Enquanto um entrevistado entende que a complexidesta

compativel com o tipo de instituicdo, nao ovegjue seja nem
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simplificado e nem complexo demais”, outro mandastue, em virtude
do modelo de gestdo que estd se praticando, a exiggdle diminuiu

significativamente, pois aos departamentos cabeagp@erenciar seu
orcamento: “... administra o material de expedienteada mais que isso”,

os demais todos concordam que o grau de complexgélatevado.

A complexidade relatada pelos entrevistados rena@temodelo
participativo de decis&o praticado pela UNIJUI,are situacdes ambiguas
ocorrem com frequiéncia devido a compreensao adeffue cada um faz
sobre a decisdo. Ainda, ndo se distingue o queeéis@o de peso” e,
consequentemente, todas as questdes acabam pagsandodas as

instancias decisorias, engessando 0 processo.

Os colegiados dos departamentos s&o muito complsggando um
depoimento, “...possuem interesses diversificados.Integram o0s
colegiados pessoas com campos de atuacdo muitotalistmas as
discussbes, na sua maioria, dizem respeito a umpogespecifico. A
Instituicdo esta “carente” de discussdes mais pozs, mais significativas,
0 que faz com que as pessoas reajam de diferemte®md, buscando

protegerem e defenderem seus interesses atraagscdéacoes.

Ha uma hierarquia de importancia das decisdes sfaerelacionada
a estrutura hierarquica organizacional, ou seja, dasisbes mais
estratégicas sao definidas pela Reitoria e, posteeinte, comunicadas aos

demais niveis, relatou um dos entrevistados.

Outros destacam que as pessoas simplesmente curapreatisdes

ou, entdo, procuram conturbar o processo:. “...nflap®rque tém que
fazer..., ndo conseguem se apropriar do conteudo ebjetivo que foi
tracado...”. J& um entrevistado, embora percebaagyeessoas geralmente
acatam, salienta que ndo ha nenhuma cobranca qaarakrisdes ndo sédo

cumpridas: “... entdo tem que sempre recordar aglesisédo...”
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Outro problema apontado diz respeito a um *“...catapmento
patético”, com pouco envolvimento das pessoas ssisbdes, 0 que €

apontado como um reflexo da pouca vivéncia dapsess Instituicao.

Um do entrevistados, em seu relato, diz:

“Concretamente, na UNIJUI, acho que nos temos tidferentes

momentos histéricos. Quando éramos menores, quarttimos mais
motivagao politica ndo no sentido negativo da pal&sim positivo,

no sentido de termos um projeto de construcdo dm@rsuperior e

sabiamos que isso dependia da gente, entdo o angote era maior.

Hoje ja temos tudo estruturado, temos construcdmos predios,

temos histéria, nos tornamos mais complexos, papéigares

diferentes e isso faz com que as pessoas tenhaouldhiide de

perceberem seu engajamento nisto e percebo quesasgs nado se
envolvem, percebem isto ndo como projeto instinaliee sim como

um local de trabalho. E ai volta a velha quest&oé drabalho e o
trabalho pode ser sentido como castigo, por queegueu tomar tanto
castigo se eu posso tomar menos? entdo diminwawvemento neste

processo e isso significa, na realidade, uma mpadicipacdo, uma
menor responsabilidade, uma fuga, um boicote, mensiasmo...”.

Os demais apontamentos que retratam a falta delvanento

N

remetem a complexidade institucional como uma dagsas deste
esvaziamento das discussdes. Um entrevistado rsemifeque *

prevalecem as questdes administrativas mais rgpdeague todas tém que
ser decididas ali ..., se esquece daquelas qusut@pantivas, .... S840 na

area pedagogica, na area substantiva do exercait®mico...”.

Ainda um dos entrevistados observa que, na Sueegio, O
envolvimento quanto mais pontual for o resultadoddeisdo, maior € o
grau de envolvimento e, quanto mais amplo for altado da deciséo,

menor é o envolvimento.

4.3.3.2 Analise Teodrica

Os relatos obtidos nos trés niveis decisorios d&JUNa respeito da
variavel complexidade indicam para o modelo butomgrofissional, em

gue, de acordo com Hardy e Fachin (2000), a manas decisdes na
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burocracia profissional recai na categoria da éscobletiva, modalidade
em que sdo organizadas comissfes, constituidasdméisiradores e

professores.

Jaguaribe (1984) ressalta a existéncia de uma ng&bfu nas
estruturas departamentais, o que leva com isso Gesagsoladas,

desconsiderando os objetivos e as politicas definpelo coletivo.

Os entrevistados, nos trés niveis, relataram quaenglexidade é
fruto da diversidade das areas do conhecimentoguemcada uma tem a
sua leitura e compreensao da realidade, bem cones@o de que seus
interesses prevalecam. Essa percepcao leva aodoestle Jaguaribe
(1984), ao afirmar que um dos critérios para oidremmento da estrutura
universitaria em departamentos € a natureza @liéi que os interesses
politicos prevalecem, desconsiderando as questdesiniatrativas e

académicas que deveriam ser o0 norte das acOesséatec

Quando o0s entrevistados referem-se a burocraciao céator
relevante no grau de complexidade da instituic&ip iremete as
consideragcbes de Hardy e Fachin (2000), apontanco@®o uma
caracteristica do *“autogoverno”, predominante nodetm racional
burocréatico; o excesso de “papelocracia”, de higtiar de procedimentos

legais extensivos, abrangentes e altamente padomsz

Caracteristicas do modelo colegial também sao éracas nesta
variavel. Hardy e Fachin (2000) destacam que addeal e o
comprometimento dos membros ligam-nos fortements abjetivos

organizacionais, podendo remeter ao processo diectzmsensual.

Ellstrom (1983) observa que, no modelo politico,oaganizactes
podem ser caracterizadas como entidades politeasjedida em que ha
uma diversidade de interesses e a falta de obgetnansistentes e

compartilhados.
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O modelo “lata de lixo” também pode ser identificatbs relatos na
medida em que a percepc¢ao dos entrevistados éedpagias de pequena
dimensao tomam muito tempo nas discussdes. Harégpcain (2000)
destacam que € possivel afirmar que, em estrutumas existem muitas
comissdes, com um alto nivel de complexidade, @étsria é de prevalecer
0 processo decisoério do tipo “lata de lixo”. Tambgarece provavel que
somente decisdes periféricas, de pouca importasejam feitas neste

modelo.

Outra caracteristica do modelo “lata de lixo” idiereda refere-se a
participacdo das pessoas no processo de tomadeedleda somente
quando as questdes sédo de seu interesse. Nesda Handy e Fachin
(2000) destacam que, uma vez que 0s temas deba@dosnem visiveis e
salientes, 0 sistema passa a caracterizar-se camoatena politica, na
medida em que os envolvidos mobilizam recursogipodi para influenciar

0S acontecimentos.

4.3.4 Com relacdo a variavel limitacdo na tomadaeddecisao

4.3.4.1 — Percepcao dos niveis de decisédo

a) Nivel Estratégico

As limitacbes do processo de tomada de decis&gunde os
entrevistados, tém diferentes causas com difereditagnsdes; porém,
como principal causa, esta a falta de agilidadediszsissdes e a definicao
de uma pauta clara. Observam que existem muité@nmas de discussao
em que o centro das decisbes esta centralizaddepastamentos, agrega-
se ai também o processo burocratico institucidnake gasta muito tempo
para ter o apoio da escolha coletiva”. A falta eleursos, a inadimpléncia,

as mudancas na legislacdo e nas politicas, a abifidade das situacoes
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do contexto e inseguranca quanto ao diagnostidizada e, ainda, as
repercussbes quando da implantacdo das decistedéna foram
apontadas como dificuldades existentes no proasdomada de decisdo

institucional.

Relatos também apontam para a dificuldade de gerenciar as
situacdes que fogem das regulamentacdbes, mas que exigem um
posicionamento e nao podem passar despercebidos: “... surgem
situacdes que ndo se enquadram em nenhuma regulamentacéao...
mas que vocé nado pode desconhecer, porque elas existem...”.
Também muitas articulacbes, negociacfes, sdo efetuadas pelos
professores até se chegar a uma decisado: “... muitas instancias..., a
decisdo é dificultada em funcdo da politica..., as decisbes vocé
precisa tomar de forma muito negociada”’; com isso, a Instituicao
perde espaco.

A falta de socializacao das informacdes e poucgptepara debater
e refletir a respeito das questbes estruturaigr@tégicas fazem com que as
pessoas nao tenham suficiente compreensao dassiissuem pauta, “.. 0
que se discute e se decide repercute de que manaieainsere de que
forma na questdo mais estratégica’. Isso remetparcussdées amplas e
intensas no ambiente institucional, tanto de or@stnutural, por ter um
Impacto sobre toda a instituicdo, como de ordepunstancial, por ter um
carater mais restrito. Ressaltam a dificuldade deqgaar a decisdo as
expectativas e anseios almejados pelas pessoadoinada de deciséo tem

exigido mudanca de cultura.”

Relatos ainda apontam para discussfes de questélesantes: “...
no desempenho tem uma dimensao que torna um pesedga atividade

da Instituicao”.

Cada departamento tem sua especificidade e, segumdo
entrevistado, “...a Instituicdo se prejudica quaage e provoca cortes de
forma linear, de achar que pode cortar da mesmaafor. numa Instituicao

de Ensino, em que boa parte de sua credibilidagdendie de méritos, nao
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pode ser tratada de forma igualitaria como se fas®a sociedade

democratica”.

b) Nivel Gerencial

As dificuldades apontadas pelos entrevistados ocegso de tomada

de decisdo na UNIJUI tém diferentes origens e teniaticas.

Do ponto de vista operacional, as dificuldadestaglas dizem
respeito a falta de flexibilidade da estrutura dmi@ existente na
Instituicdo, a burocracia existente nos processwernos, a falta de
informacbes e a velocidade com que mudam e, aiaddalta de
compreensao do funcionamento administrativo saoaregilamentos
apontados como fundamentais que limitam o processtisério da
Instituicdo: “...Como dificuldade é termos poucasoimacOes da real
situacdo... Ha um fluxo de informacdes frageis, mewas e
contraditérias...”, que fazem a InstituicAo perdespaco para a
concorréncia, pois ela é agil no pensar e exechtarmuitas situacoes,

porém, a Universidade ndo consegue colocar encarasi decisdes.

As dificuldades de ordem econdémica também fragiizaprocesso
de tomada de decisdo, na medida em que a atuak&ituecondmica
financeira da InstituicAo remete a uma constantecitacdo entre o
pedagdgico e o econdmico-financeiro, podendo nefitetamente tanto
na estrutura, com sua estagnacdo, como nha imagdnstitaicdo: “... ha
uma retracao do desenvolvimento em funcao da iniphdade de tomar

algumas decisoes...".

Entre as dificuldades de ordem politica estamtesasses de grupos,
em que as questbes pessoais prevalecem em detrirdast questdes

institucionais, segundo leitura de um entrevistado. As grandes
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dificuldades se déo pela forma como se da a dedilsiforma colegiada,
tanto no nivel de departamento como no nivel déuigio, € um processo
democratico e muitas vezes este processo passar ainsea e
exclusivamente politico”. A pouca participacdo evaiwvimento foram
apontados como exemplos e ressaltam que, nas sigsusromovidas pelo
Sindicato, as pessoas deixam de participar poresst@ientes de que,
independente de sua participacdo, serdo beneficididetamente com as
decisdes: “... Esquecemos que esta Instituicaoqienser muito mais do
qgue vontades préprias, ... n0s somos culpadosnpska nao-participacao,
. No meu entender, parece que somente a questicg prevalece

trazendo reflexos para a Instituicao”.

Nas instancias superiores, as pessoas confundemcdacia
com democratismo, na medida em que, para questdpsuta relevancia,
€ dada uma dimensdo desnecessaria, tomando coctndoo principal:
“... temos que vencer isso para sermos mais ageistia foi destacado
gue as pessoas nao tém clareza de seu papel ntordedgestéo praticado
pela UNIJUI, o que as leva a manter uma relacdoemeregador —

empregado.

Diferente desse entendimento, um entrevistado festou que, nas
decisdes mais estratégicas, ndo ha escuta dogatepatos: “...as vezes as
decisbes sdo tomadas pelas pessoas sem escufamieém salientou a
dificuldade de tomar algumas decisbes em virtudesdesflexos estarem
direcionados as pessoas: “... a nivel de mudangacigmlmente nos
departamentos, houve casos em que nao se tomaisaalpela reacédo das

pessoas”.

Com o crescimento da instituicdo muitas instandepoder foram
criadas; como consequéncia, houve um aumento isiginbd na burocracia

interna para a tomada de decisdao. Afinal, as psssem sempre estao
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preparadas para assumir determinados cargos; cmnnslitas decisbes
acabam “...atropelando...” os processos internosntamos que pessoas
gue néo tém uma responsabilidade muito grande mctdraando decisbes
que tém uma grande importancia...., daqui a poodo tmundo quer

mandar e ninguém obedece nada”.

c) Nivel Operacional

Dificuldades de diferentes naturezas foram destscadomo

limitacGes no processo decisério da UNIJUI.

Do ponto de vista politico, as limitacbes apontadasam:
centralizacdo na tomada de decisao; falta de reapdiade no
envolvimento das pessoas; discussfes desnecesgmras questdes
irrelevantes; dificuldade na definicdo da pautaddénicdo das questoes
estratégicas e 0 momento de se discutir e dedificuldade em conciliar
0S interesses, as diversas concep¢des que convivemambiente

11

universitario e a forma como se articulam: “... anb e meio antes de
trocar um chefe de departamento, ja existem grgpoarticulando para

manter o poder”.

Como consequéncia da pressdo sobre as acbes uaisviem
decorréncia da atual situacdo econdmica financemadancas no
comportamento das pessoas foram provocadas e acamdcadémica
deixou de ser o objetivo principal. Por essa raadopessoas deixam de
propor de forma qualificada, buscando um direcicram claro dos
objetivos que se pretende atingir. Também foi deska que ha falta de
informacdes, de transparéncia, além de um desgrédénfraquecimento
institucional: “... n0s estamos aqui muito maisapganhar salarios e poder
consumir... Tenho percebido uma contradicdo prafumeuitas vezes 0s

professores com o que dizem e 0 que praticam eoepeq gestos... Penso
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gue temos que trabalhar a Universidade ndo paruntda, mas sim para

possibilitar que mais gente possa trabalhar nela”.

Dificuldades de ordem pessoal também foram apostadtano as
relacbes internas tém um carater pessoal e nadsgooial dai a
dificuldade de tomar uma decisdo direcionada asopss “... ndo tem uma
relacdo como tem na empresa, que € uma relacdo attdope
empregrado...”, as pessoas nao tomam conhecimemdio eompreendem

as decisoes.

Destaca-se, também, que, na medida em que as eeeistio cada
vez mais centralizadas, as repercussdes sao cadaaveres: “... percebo
gue o desempenho da organizacdo enquanto univiesedsa decaindo ou
estd sofrendo uma retracdo que € proporcionalta & participacao,
autonomia e responsabilidade que fazem parte daniaegdo. A
centralizacdo influencia as decisdes, limita aigpecao das pessoas no
processo decisorio e cria um circulo vicioso. Qoanenos participacao,

mais fraco € o desempenho da organizacao”.

4.3.4.2. Analise Teorica

Considerando as percepcfes dos entrevistados gaantariavel
limitagdo, observa-se que os trés niveis de deciafstrutura da UNIJUI
indicam que os estilos de tomada de decisdo nansiilade podem variar,

dependendo da circunstancia e lugar.

Quando os entrevistados, nos trés niveis, refersmm falta de
agilidade nas discussbes e definicdo de uma pdata, dem como
discussOes de questdes irrelevantes, remete-s®m@aostos de Cohen et al

(1972), quando destacam que, no modelo “lata @&, |ika ambiguidades
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no comportamento administrativo, na perspectiva gladeréncias, na

tecnologia utilizada e na intensidade da partié@pac

Caracteristicas do modelo burocratico-racionaloestédenciadas na
medida em que o0s entrevistados justificam que &sops nao tém
suficiente compreenséo das discussbes em pautanbgin, ha falta de
compreensao do funcionamento administrativo datlimsio. Sobre esse
aspecto, Elstrom (1983) ressalta que, na racicaggidorganizacional,
foram identificadas restricdes ou por limites npacadade cognitiva dos

individuos, ou pelas circunstancias desfavoravem@anizacoes.

Quanto a burocratizacdo da estrutura universit&hiatzberg (2003)
diz que, na burocracia profissional, fica claro cue&a coordenacdo €
atingida pelodesigne pelos padrbes que determinam o que deve ser feito
ou seja, o trabalho operacional remete a uma amaifgo estrutural e sua
coordenacao baseia-se na padronizacdo de habsdidadmnhecimento.
Para o nucleo operacional, buscam-se profissiorespecializados,
devidamente treinados e doutrinados, concedendo-lbensideravel

controle sobre seu préprio trabalho.

Ja na linha da influéncia econdémico-financeira estrighento das
questbes académicas, pode-se inferir aos precagoBlau, citado por
Mintzberg (2003), que destaca que uma orientacafispional para o
servico e uma orientacdo burocratica para o aterdion dos
procedimentos de forma ordenada, s&o abordagestaspgmara o trabalho.
Isso acaba criando, com freqUéncia, conflitos nbiamte organizacional, e
cabendo ao administrador, nessas situacoes, exefwecdo de mediador e

negociador.

Mintzberg (2003) ressalta que o administrador psidnal somente é
reconhecido e, portanto, lhe é delegado poder, sserofissionais o

considerarem a favor de seus interesses. Nesta, liBhcontramos
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depoimentos, tanto no nivel da escolha coletivagetencial como do
julgamento profissional ou operacional, em querdsegistados relataram
que, nas relacfes internas, prevalece o carateogles ndo profissional.
Diante disso encontram dificuldade em executarrogt@das decisoes,

pois elas refletem diretamente na vida das pessoas.

A dificuldade de gerenciar as situacbes que fogeas d
regulamentacdes, pode estar relacionada ao proaksstategorizacao
descrito por Mintzberg (2003) que, segundo ele n@apsemerge como
grande fonte de conflito na burocracia profissiofdbvos programas
geralmente vao para além das especializaces r@eiste iSSO exige um
rearranjo das categorizagdes, 0 que pode geraamela dos profissionais

em trabalhar cooperativamente.

Mintzberg et al (2006) destacam que 0 sucesso gamiacao de
elementos, como objetivos e metas, politicas e rpmgs e decisdes
estratégicas, depende, fundamentalmente, do aplgtivo e para que iSso
se efetive, as pessoas precisam sentir-se sedrifater et al (1974), ao
analisarem a racionalidade no processo de tomadadsio, relatam que
,na identificacdo de alternativas, deve-se terezkrdas informacoes

necessarias e suas possiveis consequéncias.

O indicativo do modelo colegial também foi idemt#tlo no nivel
estratégico ou da determinacdo administrativa quapsl entrevistados
salientaram que o processo decisOrio ocorre atrd@ésuita negociacao.
Hardy e Fachin (2000) salientam que as ocorrénigasternativas geradas
por especializacdes distintas ocorrem a partimd@ruocesso de construgcao
do consenso, no qual os participantes desejamilmointcom o tempo, o

esforco e a informacéo necessaria.

Quanto a articulacdo dos grupos para sua manutemgdooder,

identifica-se com o modelo politico, pois, Pffetdral (1974), em seus
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estudos, constataram que a rotatividade dos chifeslepartamento

também é um processo politico.

March (1989), por sua vez, aborda o poder como @ramsmo de
escala social e relata que ele ocorre a partirsdelleas e combinagdes de
comportamentos de grupos ou entidades que pacttefargncias, acoes e

decisbes de fatores econdémicos, politicos e sistsowEais.

4.3.5 Com relacéo a variavel poder de decisdo — grale impacto na

tomada de decisao
4.3.5.1 Percepcdao dos niveis de decisdo
a) Nivel Estratégico

Segundo os entrevistados, o grau de impacto dasddeceé alto,
porém a justificativa foi a da situacdo financedaa instituicdo nao estar
satisfatdria; caso contrario, 0 poder estaria petalenais para 0s cargos
administrativos da reitoria. As decisbes tém unugraior de impacto de
acordo com a quantidade de convergéncia das opidid® integrantes do
departamento, sendo que a Instituicdo seguiriareelsanca do CONSU,

assim dificultando a determinacdo de um respongéales erros e acertos.

A presenca ou ndo do corporativismo nos departaredot também
um elemento apontado pelos entrevistados, o qeeawpia tanto politica
guanto economicamente, inclusive nos detalhes raenm que tange as
decisbes. “O lider (chefe do departamento, geammoordenadoria...) tem
gue estar ciente que tem que tomar algumas de@sdegois o pessoal vai
ver que melhor € assim mesmo. E isso repercutesamocé cuidar do

minimo o todo se resolve”.

Os relatos ainda apontaram para a nao-existénciasdéciente

autonomia que capacite a tomada de decisdo indiyvidoavendo
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dispositivos, como o Conselho Diretor e o CONSUe gupugnariam
arbitrariedades. O individual € suprimido em faglorcoletivo, havendo a
liberdade para a tomada de decisdao, mas acarretarieesponsabilidade
sobre ela. Nota-se certo desconforto por partdgimea entrevistados, pois
a liberdade existente nao possibilita uma autogest@partamental,

consequentemente, nao se traduz em decisoes.

b) Nivel Gerencial

Para esse grupo de entrevistados, “as decisbesaldeaacao do
colegiado sé&o importantes”, na medida em que haramanalizacdo nas
ofertas de componentes curriculares as vezes ndlegiando a qualidade
e exceléncia didatica, sendo que a decisdo buseativar adesbes. Os
erros e acertos podem repercutir negativamente,coraso devido tempo

trardo resultados positivos.

Ha& tomadas de decisdo da coordenacdo que divergediratao
tomada pelo conjunto universitario e podem reparcatesmo sendo

pequenas, no contexto geral da universidade.

O departamento também pode ser considerado uma-mstituicdo
gue recebe e causa o impacto institucional de acoodn o contexto;

portanto, ndo pode haver uma administracao isaladiepartamento.

“A execucdo de cada departamento cabe a cadachefdocacéao
de tempo dos professores e a cota orcamentariexsfioplos de decisdes
que, se nao forem bem administradas, repercutenatinagente na

Instituicdo como um todo.

A critica vem no sentido do esvaziamento do podedecisdo da
coordenacéo, devido ao fato de as decisbes ja ter@ontomadas no

espaco da reitoria, causando uma acomodacao geadeal
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Um problema relatado, refere-se aos coordenaderesldgiado de
curso, os quais decidem em favor do préprio cuns®smo que possa
representar um prejuizo ao conjunto da institui¢@oideal seria que essa
repercussao fosse positiva e construtiva parassoas. A decisao que nao
produz repercussao € porgue ndo produz efeito as@éqgue seja uma

decisao para reprimir um efeito."

A liberdade estaria nos limites do regimento, queelativa no
sentido de as regras terem sido estipuladas ambembe. Existiria uma
chamada "fronteira natural’, que seria a liberddelescolha aplicada aos

interesses da instituicao.

Quando ndo ha tempo para colocar a questdo aagazne, tomam-

se decisOes a serem avaliadas posteriormente eafardo 0 grupo.

Ha também a alegacéo de que, quanto menos gestw@sidos na
tomada de decisdo, menor serd o tempo e a divéagpara resolver o
problema. "Se vocé explica, gasta o tempo explicatamando a deciséo
no coletivo; essa decisdo passa a ser individed é tomada pelo grupo.
Se as pessoas nao socializam esse processo eregée fae essa decisdo

veio de cima para baixo e podem nao assumir".

Houve criticas no excesso de retencdo das informsapdr altos
membros da instituicdo, isto causaria uma maida faé autonomia, pela
concentracdo de dados e o0 consequente aumento tdedade. A
incompeténcia de alguns membros estaria justanmest tipo de atitude,

aliada a falta de capacidade e ambicéo.

c) Operacional

Nesse ambito, alguns entrevistados consideram deeisdes sem

efeito, ou repercusséo, indicando que o deslocameéotpoder vai ao
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encontro do coletivo; do contrario, ocorrem abugasim, as tomadas de
decisdes individuais (relacionadas ao desempenho futhwionario)

repercutiriam no resultado global e o impacto meana “"imagem" da
Instituicdo. Citou-se o bom desempenho em salalldecamo causador um

Impacto positivo.

Foi ressaltado, ainda, que existe cada vez meihesddde. Ha
liberdade para utilizacdo de recursos da Inséityignas estsa liberdade
precisa ser acompanhada da responsabilidade, ajpesposta que deve ser
dada ao coletivo, gerando assim os limites, queosgardprios interesses
institucionais. Se optar-se por atender a intesaisskviduais sem levar em

conta a repercussao, podera causar problemas.

O acréscimo da autonomia seria diretamente prapwatiao tempo
de servigco na instituicdo. Perde-se em forca reptasva caso haja a
intencdo da tomada de uma decisdo com autonomamdqua decisao
deveria ser conquistada entre todos os membros grglanentacéo; a

Imposicao constante resulta em desconsideraca@pietiovo.

" Existe alguma liberdade dentro das normas imstihais. Tem

pressupostos basicos e, dentro desses pressupssiosssoas tomam
suas decisbes. A liberdade tem que seguir cedioses, parametros
que estdo escritos e nao-escritos também. Acho ejigte esta

liberdade e esta responsabilidade vai até o poo® @ normas
institucionais limitam ou a burocracia instituciboarta”.

4.3.5.2 — Andlise Teorica

Considerando as percepcdes dos entrevistados dbeasivatégico a
respeito da variavel poder e seu grau de impactameersidade, as
percepcbes remetem aos estudos de March (1989), dprdre as
abordagens a respeito do poder, descreve que o pode ser considerado
como um mecanismo social, pois ocorre de diferemesias e em

diferentes situacfes. Segundo ele, existe um jogiitico entre o0s
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integrantes das organizacfes e as escolhas date@gisis ocorrerdo a partir

das escolhas mutuas e coalizOes efetivadas.

Ao manifestarem que a crise financeira remete a cen&ralizacao
do poder na Reitoria, € possivel identificar a dagem de Motta (1991),
gue destaca que o poder € utilizado para bloquearederéncias alheias

contrapondo, acdes que possam ser prejudiciais.

Quando se referiram a repercussao politica pekepea ou ndo do
corporativismo nos departamentos, remetem-se aswardes de Hardy e
Fachin (2000), que afirmam que, no modelo colegalexisténcia da
colegialidade representa a descentralizacao def#reubunidade, e os
docentes exercem uma forte influéncia no processcisd@rio. Essa
caracteristica, segundo os autores, possibilitaaguescolhas ocorram pelo
consenso e, a partir desta situagcdo, um compartitamto de
responsabilidade como de premissas sobre a fidalidapropdsitos da

organizacao.

Ainda nesta mesma linha, Jaguaribe (1984) analisasteutura
departamental das universidades brasileiras elt®essadisfuncdo da acéo
departamental, tanto do ponto de vista da concepgino do ponto de
vista da competéncia, e justifica que a fragmewotagds departamentos
gera elitizagcdo, incompatibilidade e, ainda, podeasmnar um

distanciamento entre os atores envolvidos.

No nivel gerencial, ao fazerem aluséo a importataidepartamento
e colegiados de curso na estrutura da universidams®rva-se a relacao
com os aspectos descritos por Satow (1983), quearaaterizar o modelo
colegial sob a dtica da burocracia, constata querpo docente exerce
baixo poder de influéncia, quando comparado cont@amia do chefe de
departamento. J4 ao remeterem a autonomia da dablenem relacdo a

administracao central, destacam que, sob uma astraigdo influente, o
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departamento pode atuar num sistema centralizade, emtao
descentralizado, quando a subunidade estiver otk pela influéncia do

corpo docente.

Identificam-se também caracteristicas do model@ipolquando os
entrevistados destacam que prevalece, na insttuac&isao individualista
por parte dos departamentos e colegiados de diesda linha, Hardy e
Fachin (2000) fazem mencao que, no ambito dosesges proprios, €
comum que ocorram em um contexto onde os objetigoflitantes. Haja
escassez de recursos,, 0s temas em debate sejamsceuos grupos de

interesse sejam independentes.

Caracteristicas do modelo burocratico-racional tamb sdo
encontradas nos depoimentos do nivel gerencial pei decisbes das
pessoas estdo norteadas pelas normas regimentasstatutarias.
Novamente, menciona-se a afirmacdo de Satow, cgadélardy e Fachin
(2000), para quem, na burocracia, a ordem é optidaegras formalizadas

e leis.

Quando é feita alusdo a centralizacao da informpefms membros
diretivos da UNIJUI, a falta de capacidade e antbifdi pessoas remete-se
ao modelo politico. Elstrom (1983) aborda essat§oes destaca que as
entidades sdo vistas como entidades politicas aeaidliversidade de
interesses e a falta de objetivos consistentesmpadilhados, ou seja, a
busca dos interesses se da pelo uso do podettjradpaiortalecimento dos

grupos, ou entao pelo uso de outros recursos.

Evidenciaram-se, no nivel operacional, caractedstpredominantes
no modelo colegial, na medida em que o0s entrewdstadencionaram a
falta de clareza a respeito do efeito ou repercudsduas decisoes, pois 0
poder recai no coletivo. Nesta linha, Hardy e Faq@000) relatam a

dificuldade de identificar a forma como a influémé exercida no decorrer
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do processo decisorio, pois a énfase neste modtfo ® aspecto da
estrutura formal. Nesta mesma questdo, Pfeffetan@k (1974) apontam,
neste modelo, para a influéncia politica por pde® unidades com maior

capacidade de articulacao e captacéo de recursra@x

4.3.6. Com relacéo a variavel capacidade de julgami® profissional na

tomada de deciséo
4.3.6.1 Percepcéao dos niveis de decisao
a) Nivel Estratégico

Alguns dos entrevistados acham que a saida palitafaz resolucéo
dos problemas é tentar ao maximo analisar a quektgoonto de vista
econdmico/financeiro, simplificando a tarefa de elsionar os meios que
tém um papel muito importante: “Numa situacdo dsececondmica 0s
meios acabam se apoderando no processo de caastitla Instituicdo”. O
julgamento profissional, porém, sO seria possivekediante o
estabelecimento dos “objetivos, do planejamenta ga$tdo dos recursos a
partir do planejamento”. Assim a instituicdo ternama acdo mais

profissional se planejasse levando em considefat@i@s intrinsecos.

A leitura dos entrevistados quanto a consideragdsed julgamento
profissional no contexto institucional diverge, aklguns, entendem que
de acordo com a capacidade de argumentacdo é a dorgoto; outros

pensam da seguinte maneira: “...6 muito pouco deremila, muitas
discussfes chegam ao CONSU depois de ter havido disaussao no

COGEST, e chega no Conselho ja decido em um Canaalierior”.

Ja outros acreditam que os julgamentos profissonai area da
docéncia sdo mais faceis de serem emitidos em arelac questdes

econdbmicas e financeiras. Dessa forma, no CONSUerlaavuma
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pluralidade de opinibes provenientes de profissgom® diversas areas
observando o mesmo objeto de varias maneiras e essquece em
seguranca e em uma tomada de decisao, evitandonefgos unilaterais e

de carater corporativista.

b) Nivel Gerencial

Enquanto professores, seria possivel desenvolvgulgamento
profissional em reunides de departamento, na @opala de aula no
desenvolvimento normal de atividades, na proposigiplanos de ensino,
bibliografias, métodos de estudo, na discussaontmias e propostas de
outros cursos, ou seja, no que compete a(s) areasyaso a gestao
pedagodgica.

Novamente, nesse caso, ha divergéncias entre epjnihas a
maioria acha que ha consideracdo dos diferentgaméntos. A grande
critica € a de omissdo de informacOes consideradpsrtantes para a
completa percepcéo da realidade dentro da uniaelsid... se o comando
nao tiver a percepcdo do julgamento profissionalcdéa, um pode-se
perder muita coisa. Primeiro n&o valorizar as pEsstomo devem, e
segundo, deixar passar idéias e forcas interesSante

Para alguns entrevistados desse nivel, a consulzstaa das
decisdes estaria nas leis e normas federais eisgeps normas internas. A
partir de discussdes entre os interessados pagarcaaim consenso, uma
gestdo democratica, ressaltaram ser fundamerdalaaliregras ja definidas
ao uso do bom senso: “ ... conhecimento das r@sedugstitucionais, dos
diferentes setores envolvidos ..., e em casos &améa seja contemplado
na resolucdo de algum encaminhamento, ai em reuddeolegiado ou
em conversas diretas com a administracdo ou coomalracacao direta

com a reitoria”.
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c) Nivel Operacional

Neste nivel, torna-se mais clara a presenca daatizagdo e o
julgamento que se processam na atividade académicseja, refere-se ao
trabalho docente, sendo dificil realiza-lo no cw@dg, pois |14 o foco esta
nas questdes de “meio”. “Se 0os meios que dispoabasempre definidos
em funcdo das caréncias, o julgamento académieopiiejudicado”. O
dominio da questdo do julgamento da-se pela a@alipelos trés niveis,
administrativo, econémico e politico. Somente paiardo conhecimento
integrado destes se tornaria possivel um julgamemequado. Foi
destacado ainda que o poder de julgamento aument@cardo com o
tempo de instituicdo, sendo a posi¢cdo de maiorrp@d® coordenador do
curso, centralizado.

A consideracdo as vezes € barrada pelos “meioso Gaja uma
melhora nos recursos havera maior aceitacdo des idgulgamentos. “A
instituicao tenta levar em conta o julgamento dessieu participo, mas as
limitacbes dos meios impedem a execucdo daquilcegaenecessario”.

Segundo os entrevistados, as decisdes sao tomaadasr ala leitura
da realidade, da qualidade académica e dos meiggondveis. De certa
forma, tem um carater idealista. A partir deste gudestico, sao
identificadas as possibilidades e as potencialslagastentes. A partir
disso, evidenciam-se as questfes subjetivas e @e®oliticas com as

decisdes definidas.

4.3.6.2 Analise Teorica

Evidencia-se, nos depoimentos, no nivel estratégiooorréncia de
caracteristicas do modelo burocratico-racional ema Blau, citado por
Hardy e Fachin (2000), enfatiza as contradicoa®iries entre a rigidez e a

disciplina, caracteristicas da burocracia e alfiédade e inovacao, fatores
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indispensaveis no trabalho académico. Salienta éamk autoridade
norteada pela posicdo e uma autoridade baseadapeaiaidade e no
conhecimento, concluindo que, em um contexto usit&io, coexistem
aspectos académicos e burocraticos numa forma decrhaia
descentralizada.

Nesta linha, Mintzberg (2003) destaca que, em wsaUtura
organizacional, adesigné que determinara os niveis hierarquicos e 0s
padroes que determinam o que deve ser feito; aiedfatiza que a

autoridade se da pelo conhecimento adquirido,gsgacializacao.

O mesmo autor também descreve que, neste modetwpf@ssores
da universidade participam de comissfes para ssgassem de que
mantém algum controle sobre as decisfes que afstamtrabalho. Os
administradores profissionais que desejarem poeksas estruturas devem

ser eleitos pelos operadores profissionais oupesé& indicados por eles.

No nivel gerencial, foi relatado pelos entreviseadoe, na sala de
aula, na condicdo de professor, € possivel desamva julgamento
profissional, por essas declaracdes, observamraetedsticas do modelo
colegial, remetendo aos fundamentos de Milletdoitaor Hardy e Fachin
(2000), que apresenta duas fontes de colegialidadeuniversidades. A
primeira € a idéia de uma comunidade de letradasqual a decisao
provém do consenso e, a segunda, refere-se a diiautoridade
profissional, baseada na competéncia e ndo najoog\inda, nesta mesma
linha, Hardy e Fachin (2000) destacam que, no ndieeljulgamento
profissional, o professor detém autonomia paradite@ respeito da

execucao de suas atividades académicas.

Quando os entrevistados referiram-se as normass ankernas e
externas como elementos que consubstanciam suabaeec ha um

indicativo ao modelo burocréatico-racional, em queo® (1975) salienta
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que, na burocracia tradicional, se obtém obediéatiavés de regras
formalizadas e leis, legitimadas pela autoridadeioral-legal. Nesta
mesma linha, o modelo colegial também contemplactaristicas aqui
descritas. Neste sentido, Hardy e Fachin (2000gbamodarem o processo
decisorio consensual, conforme mencionado pelog\asitados, destacam
que a lealdade e o comprometimento dos membrosiges fortemente

aos objetivos organizacionais.

Ao relatarem, no nivel operacional, que a questifulgamento se
da pela avaliacdo das questdes administrativas)detoas e politicas,
evidenciam-se aqui caracteristicas do modelo allegm que, segundo
Ellstrom (1983), os processos organizacionais sgpoistas espontaneas e
adaptaveis as demandas internas ou externas. Canaeteristica destacada
pelo autor é a énfase na integracdo e na interdépeia entre elementos

do sistema como uma propriedade béasica das orgaegza

No nivel operacional, quando os entrevistados aelat que suas
decisbes ocorrem a partir da leitura e diagnésticeealidade, identifica-se
o modelo burocratico-racional, em que Pfeffer et(E74) apresentaram
algumas situacdes em que a racionalidade € cordadmpas alternativas
nao sdo dadas mas devem ser buscadas; a partdedéficacdo das
alternativas, deve-se ter clareza das informac@&esssarias e possiveis
consequéncias por elas geradas; as comparacOes adteimativas sao
feitas geralmente através de muitas dimensdeglentificacdo do proprio

problema é um problema.

Mintzberg (2003), ao descrever a burocracia prioied, faz
referéncia a hierarquia profissional e a hierarquém-profissional. A
primeira diz do poder centrado eapertise ou seja, 0 conhecimento e as
habilidades sdo variaveis que possibilitam infligenas decisées. O poder

€ mantido na base da hierarquia com os prépriosadpees profissionais;
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entretanto, requer a hierarquia social para quepari€ncia e axpertise

dos profissionais possam ser compartilhadas. Anskghierarquia ocorre
de cima para baixo, ou seja, através da asses®ndapoio. As abordagens,
nos trés niveis, salientaram caracteristicas qselexam a inferir que a

burocracia profissional € praticada no contextop@sguisado.

4.3.7. Com relacdo a variavel participacdo e compneetimento na

tomada de decisé&o
3.3.7.1 Percepcéao dos niveis de decisao
a) Nivel Estratégico

Nesse nivel a transparéncia prevaleceu como acssdgs acoes,
em que a histéria que cada um construiu ao longsudetrajetéria na
Instituicdo, considerando a cultura existente, &mlboram determinantes
para a elaboracdo de seus principios éticos, pgiagd administrativos e
gerenciais, primando pela sustentabilidade do frapstitucional.

Quanto a participacéo, existem opinides divergerdeguanto um
grupo declarara a existéncia de um alto grau ddicipacao e
comprometimento das decisdes institucionais “..pessoal controla a
nuvem, se a nuvem vai mais ou menos 0 pessoalaunarenos deixa ela
ir, entdo a falta de participacédo é ilusoria, as psseetio de olho...” -,
enquanto outro grupo relatou perceber certa omigséparte das pessoas
no processo decisorio institucional o que justificdizendo que, quando da
eleicdo para os representantes no CONSU, o nureecbapas inscritas foi
minimo: “Na propria eleicdo do CONSU ... tinha ummero minimo,
entdo isso significa que de certa forma as pessstd® se omitindo de

fazerem parte das decisoes ...".
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Ressaltaram ainda, que com a situacao de criskdatuastituicao,
as pessoas comecam a se interessar e comprometezmséendo a um
envolvimento maior. No entanto, existem situacdasgee os problemas,
as dificuldades, ndo sdo assumidos pelo conjuntolndtituicdo, ha
cobranca as instancias decisérias quanto as dscisiglantadas na
instituicdo, o que denota a falta de comprometimgmis as decisfes sao

colegiadas:

“ ..No que se referem as tuas tomadas de decis®dsastituicao,
guem decidiu? Eles ou n6s? Quem é responsavetietahistorica da
UNIJUI, os outros ou nés? Entdo normalmente a giereatifica as
situacdes quando gera problemas, nés identificaooo® as reitorias
nao como nods. Mas quem elegeu a reitoria? .

Variaveis contingenciais, como falta de recursosdimpléncia,
mudancas na legislacdo e nas politicas, a vuliigiate das situacdes e do
contexto, o perfil do nosso aluno e as relacGegiqad externas, foram
identificadas como elementos norteadores das aeciSo.eu penso que a

Instituicdo vai para além de nés, ela nos ultrapass

b) Nivel Gerencial

Neste nivel, a qualidade e a exceléncia pedagd&agrainistrativa e
financeira sado consideradas os fatores mais impeda Para tanto, os
principios que os regem séao: dialogo, transpargati@, responsabilidade
para com o colegiado, equidade, justica e bom sdngmessoalidade,
dando o mesmo direito para todas as pessoas, dadali e

comprometimento com o projeto da Universidade.

No entanto, algumas divergéncias foram apontadaguamto um
grupo tem a leitura de que o grau de participacBaixo e justifica que a
ocorréncia deste comportamento se da em virtudgudeas questdes sao

encaminhadas para as reunides com a decisao jaddsfi- “...Quando o
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individuo percebe que as coisas ja estdo decididgagvita participar das
discussoes, procura desculpas para ndo particgsmaredinides, ai ndo se
compromete.” - outro grupo julga-se comprometid@atebui a isso o

crédito e o tempo de instituicdo - “Olhando os @sitreu vejo que as

pessoas estdo numa fase de um repactuamentodiostl..”

Ainda, um terceiro grupo destaca que 0 comprometionestaria
vinculado somente aos assuntos aos quais lhe cemflieitado aos
colegiados com seus componentes”, ressalta a meigtde uma apatia e,
embora nesta condicdo as pessoas participem dasissli®s, nao
necessariamente significa que se comprometam comdexssoes,

remetendo a comentarios descabidos pelos corredores

Novamente a questao financeira foi mencionada awariavel que
mais influencia a tomada de deciséo, considerandbdm as questbes que
dizem respeito a economia regional: “... a crissnémica tem mobilizado

a Instituicao como um todo”.

Outra dificuldade apresentada remete as relagiiegpessoais, e
essa talvez como a mais critica, segundo as péreemas declaracdes
emitidas por esse grupo, atitudes como cordialidadtiplomacia para
tratar das questdes sao fundamentais para mactesao do grupo, sem

perder a responsabilidade.

c) Nivel Operacional

Os principios apontados como norteadores das esitacacdes dos
entrevistados neste nivel convergem para a qualidachdémica, a
determinacdo, o projeto institucional segundo aireaa ideolégica da
Instituicdo e finalmente aspectos financeiros: &.sustentabilidade da
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instituicdo como um todo e na manutencao das coeslide trabalho para

0 conjunto dos trabalhadores da universidade...”.

Novamente observam-se divergéncias de opinido. ¢480as que
confirmam a falta de comprometimento geral; porganoutras que véem o
comprometimento e a participacdo como algo obrnigaftara aqueles que
tém conhecimento do que esta sendo decidido:rfipseme identifiquei e
me sinto muito comprometido... Me sinto um papagpie, se abrirem a
gaiola, ndo conseguirei sair..., mas as vezes targemsacao de que, para

algumas pessoas, tanto faz”.

Relatos evidenciam que o comprometimento existe,pemeiro
lugar, com os interesses dos grupos e, quandm$siyel concilid-los com
a Instituicho também; caso haja contrariedade, npongrevalecem os
interesses dos grupos. “Eu me sinto participantgrdpos de acordo com
0S interesses que 0s grupos tém, e de acordo casA@de universidade

gue se tem. Os grupos se constituem por afinidadeslhancas.”

O cumprimento das normas institucionais, a qadkddo ensino, a
conjuntura externa e, principalmente, a situacamn@uico-financeira,
foram as variaveis apontadas como determinantesa pseus

posicionamentos frente ao processo decisorio uicgbibal.

4.3.7.2 Analise Teodrica

Evidenciam-se, nos trés niveis decisoérios, priasipvoltados a
consecucao dos propositos institucionais. Nesta/iSilva e Frantz (2002)
afirmam que a Universidade integra o sistema politsocial e ideoldgico

e é determinada em suas formas e objetivos. Destat®m que, embora
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a universidade comunitaria agregue caracteristgingulares de sua
peculiaridade, existem aspectos que guardam relagfe poder,
fundamentam processos e sustentam a heterogeneidadgupos sociais,
identificando-se em projetos e atividades comunas ipreservando as

diferentes concepcoes.

Quando os entrevistados observam que participardgaussoes e
decidir n&o significa necessariamente que as pesgoaomprometam com
as decisOes, identificam-se caracteristicas do lmdaeocratico-racional,
em que Satow, citado por Hardy e Fachin (2000),sidemna que a
obediéncia se da em razdo de um comprometimento womvalor
absoluto, isto €, através de ideologias e normasgee a fidelidade a

profisséo e disciplina € garantida antes do qua @arganizacao.

Caracteristicas do modelo colegial também foramtifieadas, na
medida em que os entrevistados referiram-se aosipids voltados ao
projeto institucional. Nesta linha Hardy e Facl#0Q0) destacam que esta
implicito, na histéria das universidades, que aldwe e o
comprometimento dos membros ligam-nos fortemente abjetivos

organizacionais.

Os mesmos autores também argumentam que a cukwe ser
gerenciada para que possa orientar a comunidaslersitéria, protegé-la
de ameacas e fortalecer a efetividade. Ainda, d@stajue, em situagoes
onde os administradores adotam um papel simbélicgernciam o
significado para os outros, ha uma oportunidadea pl@mentar o
comprometimento e 0 consenso através da criaca@medeadeséo a valores

institucionais.

Meyer Jr. (2003) aborda o novo contexto e as idaloiés dos
administradores universitarios e alerta para aiapdtstes diante dos

desafios externos, a qual € materializada pelo otpento conformista
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em relacdo ao status vigente. A partir desta kiblnserva-se, pelos relatos
nos trés niveis, que na UNIJUI as pessoas tém uewcypacio e estdo

atentas aos constantes desafios impostos peloktmnte

O modelo “lata de lixo” também é identificado,madida em que os
relatos apontam para a omissao no processo de aoteadecisao, a falta
de comprometimento e, ainda, a pouca participagéto jaos foruns.
Chefee, citado por Hardy e Fachin (2000), relata as decisbes nao sao
tomadas intencionalmente, elas sao determinadaauysé@ncia de acéo ou

por acidente.

O grupo do nivel operacional, ao manifestar quesgheeem os
interesses dos grupos, remete-se as consideragdPsefler e Salancik
(1974). Para eles, que algumas variaveis que paudioar os dominio de
fontes de poder estéo relacionadas com as de@s$eas consequéncias.
Neste sentido, ressaltam que um dos aspectosogues Mo processo de
decisdo sao as coalizdes articuladas entre gugpasteresse, em que 0S

interesses divergem dos interesses organizacionais.

4.3.8. Com relacdo a variavel embasamento/motivacam tomada de

deciséo
4.3.8.1 Percepcao dos niveis de decisdo

a) Nivel Estratégico
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A grande motivacao encontrada nos entrevistadas quag ocorra a
participacdo é a conscientizacdo de que, juntamemte a decisdo de
assuntos institucionais, estdo também decidinddgwd profissional deles
préprios. Questdes subjetivas e emocionais, corantesiasmo, 0 prazer
pela docéncia e o senso de dever e responsabilitadeém foram
apontadas como motivadoras para o processo de aomeddecisao:
“Acredito que a Instituicdo € autogestionaria e demdtica, onde a
participacdo € incentivada, e ¢é fundamental... E senso de
responsabilidade que foi ensinado na Instituicam, isso hoje tenho

dificuldade de ficar de fora”.

Outro fator motivador apontado € a da descentg@zalo poder de
decisdo. Isso porque os conselhos séo constityidogprofessores que
atuam em diferentes areas do conhecimento e dassasidade qualifica a
decisdo. Outras opinides também apontam para aigpfapcdo ocupada e

0 gosto pessoal ao assumir tal responsabilidade.

Limitacbes também foram apresentadas pelos ertados, como
um sentimento de impoténcia e de incapacidade éksarfrente a toda
essa complexidade. Ainda foi manifestado que algepsrtamentos estao
passando por uma crise de identidade devido afaneeceira instalada na
instituicdo. Porém, apesar deste fator econdmic@lsmfluenciar o nivel
de motivacdo, uma grande parte dos entrevistadsie nével classifica o
comprometimento das pessoas como “muito bom”, “aadq’, de um

grupo “lutador”. Sao poucas as pessoas que nangens motivadas.

Quanto aos interesses que embasam as decisdesupo, gm
primeiro lugar, segundo os entrevistados, o “irseandividual” é o fator
gue se sobrepde aos demais: “...entdo antes d=ual Unijui como um
elemento de transformacéo social eles querem gugaghnta o salario de

cada um”.
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Outros entrevistados ja acreditam que o0s interessésivos e
institucionais prevalecem: “E natural que os irgses das pessoas
permeiem as decisdes. Mas a sustentabilidade dituig@ € algo que

prevalece”.

Ha também quem pense que o problema esta em sespesificos:
“Pois se organiza a departamentalizacdo a partldgiaa do emprego e
nao pode ser assim. Esta cada vez mais dificilitisscademicamente”. A
responsabilidade por essa situacdo, seria a diidel de certos

profissionais agirem em meio a coletividade.

b) Nivel Gerencial

Para este grupo, a motivacao partiria do indivighadss ndo ocorrem
momentos para a troca de incentivos e motivacaetical Ainda o,
“desafio” de participar da gestado da Universidade‘momentos de crise”,

a possibilidade de interferir nos rumos da Instéoi

Um fator preponderante manifestado como fator radtiv é a
histéria construida na instituicdo desde a formagdograduacdo e a
respectiva colocacdo como profissional da Ins@migerando vinculos
afetivos. E a possibilidade de vislumbrar crescimen&o sé econémico,
mas também forca motriz para que se possa fazdamgas positivas,
rupturas ao que esta historicamente posto até semie momento: “... 0

projeto institucional também € algo que a motiva”.

Muitas pessoas véem a Instituicho como uma passilié de
viabilizar o processo de qualificacdo, nada mags igago, enquanto outros
tém a UNIJUI como uma “segunda casa”. Destacam hgweria uma
constante motivacdo, ndo fosse uma “caréncia dep@eiva futura” em
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relacdo as questdes financeiras e, também, algesentndimentos nos

departamentos.

Relatos evidenciam uma tenséo, conflitos interdesgputa entre os
cursos, gerando com isso uma desmotivacao: ‘tustrdcao e o desanimo
sdo aparentes em todos, € nesse momento que pesnsater um retorno

da reitoria, para podermos nos enxergar e crigrgstas”.

Novamente ha a dicotomia, interesses individvaisusinteresses
coletivos, com tensdo entre as duas escolhas: ‘lramtrama de varios

interesses pessoais, individuais e da Institui¢ao..

O trabalho tem sido desenvolvido, segundo algubt®wastados, na
perspectiva de centrar as discussdes no Institaigipais se acredita que a
postura individual tende a ser autodestrutivaaihda ha casos em que

estao na pré-historia do processo, onde pensaeles) mdividualmente.”

c) Nivel Operacional

Neste nivel, as motivacdes apontadas para o emato na tomada
de decisdo referem-se a perspectiva da possitslidiad contribuicao
pessoal, de ser um dos “protagonistas” nas decis@lesivas, sentir-se
sujeito importante, enquanto agente descentralizza@oder de decisao e
tendo a possibilidade de qualificar o processoréditar no projeto apesar
das dificuldades”, buscando a “qualidade” em varaspectos (aulas,

pesquisas, formacao de pesquisadores).

Apesar das grandes dificuldades sentidas por toldogrupo, a
maioria se define como “motivada’, mas diminui poaponal ao
surgimento de problemas de infra-estrutura, queabam a chegada aos
objetivos propostos: “Eu me sinto motivado no skntde enfrentar os

desafios que estdo sendo colocados hoje, dentroadass limitagoes ...,
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porque a gente ndo consegue fazer algumas coisgsregisariamos fazer

em termos de infra-estrutura, de pessoal”.

Ha também problemas relacionados ao recebimengpadiicacoes,
em que interesses corporativos estao presentesonespo de tomada de
decisao, s&o posicionamentos tomados com perspedai® ganhos, um
sistema de troca de favores ao estilo “toma la &a ©s entrevistados
manifestam preocupacdo com relacdo a este aspeiso;... Ao € uma
coisa simples... dificil de ser localizado...”; pgssa razdo, um grupo de
entrevistados, deste nivel, defende a organizagdom pauta de questdes

a serem discutidas na Instituicao.

Nesse nivel, percebe-se um interesse em atingirideal de
instituicao “para ser considerado um professor @ Wniversidade no
sentido mais pleno da palavra”, com a “carreiraideemais importante do

gue a “recompensa financeira”.

Entdo a perspectiva institucional, segundo a peé&®rpdos
entrevistados, se dividiria em trés grupos: o ‘g@do de departamento,
que envolve a preservacdo dos cursos”; o grupoddagraduacao, que €
carente de mais recursos e necessita da contradacdais doutores para
“‘que esta instancia permaneca”; e por fim, os prsjede pesquisa
formadores do perfil aluno-pesquisador e que bugeanrsos através dos

projetos.

Observaram ainda que ha um misto de interessesidadis do
ponto de vista da garantia do emprego, passandovipdes politico-
ideoldgicas, as quais ndo estdo desvinculadas aa@demetodoldgico,
desde concepcgoes de curso, concepcOes de depadacmrcepcdes de
universidade. Acabam constituindo grupos de ingeresu interesses
politico-académicos, politico-ideoldgicos, de vis&@mundo e sociedade e

acabam identificando pessoas, individuos que vawstitoindo grupos
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distintos, nao necessariamente por departamenta, @ategoria
(professores, funcionarios, alunos) mas com umatidkdle distinta de
outros, o0 que acaba sendo recortado por relacdesardezade,
companheirismo, e mesmo corporativas no sentidosuka area, do

departamento. Finalizam destacando que é necessampreender que

esses elementos estdo presentes no processo idecisor

4.3.8.2 Andlise Teorica

Considerando as manifestacGes dos entrevistadolweloestratégico
a respeito da variavel motivacdo, se observa quenmandicativo das
caracteristicas predominantes no modelo burocrédigonal. Ao referirem
gue suas motivacdes estdo relacionadas a parécaconscientizacdo no
modelo auto gestionario praticado na UNIJUI, remet@os estudos e
Hardy e Fachin (2000), que abordam o “autogovermm’ que valores
profissionais, guiam, motivam e controlam o0s membrde uma
organizacdo. Ainda, 0s mesmos autores descrevem ujupa das
caracteristicas deste modelo € o fato de que pmds subunidades uma

existéncia autbnoma, interligadas entre si e conganiza¢cao maior.

Quando os entrevistados manifestam que o0s intsressetivos
prevalecem na UNIJUI, Hardy e Fachin (2000) destacque a
colegialidade ocorre quando ha possibilidade dedateos interesses de
grupos, quando lideres carismaticos mobilizam otegmantes da
organizacdo e, ainda, quando ha consenso quantssaata instituicao.

Os mesmos autores ainda destacam que neste noofibelo esta em
torno das pessoas, da coesédo, da moral e do désemrdo de recursos
humanos. A aquiescéncia se da através da afiliacéstituicdo maior;
alcanca-se motivacdo através da ligacdo afetivaesEgpressupostos

identificam as revelac6es dos entrevistados qudedtacam que, embora
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esteja ocorrendo uma crise de identidade devididiculdade econdémico
financeira, ainda assim julgam que o comprometimefds pessoas €

“muito bom”, “adequado”, “de um grupo lutador”.

No entanto, o posicionamento que revela que odsser individual
prevalece, remete ao modelo politico, que de acoodo Ellstrom (1983),
caracteriza as organizacdes que podem ser claslsiiccomo entidades
politicas, dada a diversidade de interesses ¢aadalobjetivos consistentes

e compartilhados.

No nivel gerencial, quando foi relatado que a nagiio partiria do
individuo, Quin e Kimberly, citados por Hardy e Ric(2000), destacam
gue a motivacdo na estrutura hierarquica esta tfasea necessidade de
seguranca, sendo que a lideranca, neste casosércadora. Ja, em uma

cultura racional, a motivacdo ocorre pela compéténc

Caracteristicas do modelo “lata de lixo” tambénaforencontradas a
partir dos depoimentos. Chefee, citado por Haréa&hin (2000), diz que
as decisbes nédo sao tomadas intencionalmente, etasmthadas por
auséncia de acéo ou por acidente. Houve indicatgta linha na medida
em que os entrevistados manifestaram a existércieonflitos e disputa
entre 0s cursos, gerando, com isso, uma frustiagsio que esperam um

posicionamento das instancias superiores que nepre®btém.

Quando os entrevistados dos niveis gerencial eracipeal
declararam que sua maior motivacao € a possibdidadcontribuir com o
desenvolvimento da Instituicdo, encontramos caratitzas do modelo
colegial, Ellstrom (1983), ao explicar as espefides dos quatro
modelos (burocrético-racional, politico, colegiall&a de lixo”), destaca
gue, no colegial, as caracteristicas que predomis@ama confianca, a

colaboracéo e o conhecimento dos individuos paraeacorganizacao.
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Hardy e Fachin (2000) observam que a viséao de iatildgde remete
a uma estrutura descentralizada, em que os indisighodem exercer

influéncia de forma politica, colegial ou buroatéti

Ao se referirem a dicotomia dos interesses indaigle interesses
coletivos, que Hardy e Fachin (2000), abordam odaios de interesses
comuns e interesses proprios e afirmam que o panse refere a
construcdo do consenso associado a legalidadesegundo ao modelo

politico, em que as acdes sdo empreendidas coas dsim ganho pessoal.

Thompsom e Tuden, citados por Hardy e Fachin (R0A0 se
referirem as estruturas politicas, salientam qua das caracteristicas € a
concordancia pelas causas e a discordancia sobreorasequéncias,
podendo-se concluir que hd uma co-existéncia deepsos que vao do
politico ao colegial. Nesta linha, encontramos epoiimentos do nivel
operacional, que relatam a existéncia de interegseporativos, 0s

posicionamentos tomados na perspectiva de ganhosodede favores.

4.3.9 Com relacao a variavel dependéncia/independ&a na tomada de

deciséo
4.3.9.1 Percepcéao dos niveis de decisdo
a) Nivel Estratégico

Um dos entrevistados alega que “ha uma grande liffade
Institucional”, relacionada a forca do grupo gutuencia negativamente a
forca na tomada de decis&o. Isso se deve ao emkemii da maioria dos
trabalhadores que, por serem sindicalizados, eartreg decisao para o
sindicato, visto que sO estaria decidindo param 8e empregado, na luta
pelos direitos dele. Essa acomodacdo no processsde seria um fator

que relegou esta Instituicdo a ficar parecida cenowtras organizacoes
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dessa area, ou seja, “ndo tem um diferencial, uemezito comum

agregador”.

Destacaram também o0s constrangimentos externosidodes
contingéncias contextuais. Historicamente, a UNIdejbende do sistema
financeiro, ndo conseguiu construir sua poupanga.igdlalmente uma
dependéncia da propria legislacao eleitoral, gteees constante mudanca
e, também, hoje, hd uma incidéncia do context@titst-geografico muito
forte sobre a universidade, caracterizada como emaro de pos-
monopolio em que € forte a competicdo com as unghieés da regido.

Esses fatores todos sao constitutivos de tal anggtnento.

As dependéncias maiores, segundo observaram osvistdados,
refere-se ao tempo, aos recursos disponiveis eeasoal. Todas essas
questdes, externas ou internas, influenciam nadgaed do servico e em
tomadas de decisdo. Foi relatado também que, apasagspecificidades

de cada campus, é dificil, mas deve ser segua@tatda padronizacao.

Outra questdo destacada pelos entrevistados meeee-falta de
discussdo a respeito das questbes qualitativasgoasideradas mais
estratégicas para a Universidade, dando énfaseiestogs secundarias:
“...temos discutido bastante a repercussdo da dedwle matriculas,
reducdo do numero de alunos. Temos que discutis ozl o grau de

qualidade do nosso trabalha...”

Diante dessas colocacOes o0s entrevistados observque tais
guestfes remetem a repercussbes no dia a dia dalhtva seja no
cumprimento, seja no nao-cumprimento, na omissanocopostergamento
das decisbes, como também fatores externos qudictmram as
demandas. A principal dependéncia apontada é adeutoo-financeira,
além das Instituicdes que buscam interacdo comijailéno conhecimento

do mercado académico.
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Engquanto um grupo defende que nao existem intexde&€ de ordem
politica, outro grupo entende que existe. Justiicaque O0rgdos como
Conselho Diretor, 0 CONSU e mesmo articulacdes adreitoria tém em

vista a manutencéo dos espacos de trabalho.

As interferéncias relatadas dizem de um quadrautestd que é

desfavoravel para as instituicdes de ensino superio
b) Nivel Gerencial

O grupo de entrevistados deste nivel, da mesmaafaue os do
nivel estratégico, destacou que dois dos fatoresrgis causa dependéncia
na Instituicdo e constatado como 0s mais imporsaiot@m a relacdo com
sindicato; em seguida vem o conjunto de diretrides Ministério da
Educacéo e Cultura, que exigem demais da habilidad&iministrador no
momento da tomada de decisdo: “Eu diria que nés 8saMOS
independentes”. Essa dependéncia impede a impéantheg novos cursos:
“... entdo dependemos desses fatores externosapgaraada de decisao e

também das condicdes internas”.

Um dos entrevistados achou a palavra “fundamemiass adequada
do que interferéncia, pois um dos pontos em qudusdamenta € a
legislacdo, “que impede o desenvolvimento de unétearpessoal de
julgamento”. Dessa forma, todos os fatores queaferm na tomada de
decisdo sdo internos ou externos; os internos ewf&cionados aos
“parametros” que delimitam possibilidades na chedf@externas, como a
“interacdo com instituicbes parceiras, a realizagéoestagios e praticas
curriculares”, também chamada de “normatizacdo”,r palguns

entrevistados.

Interferéncias de ordem cultural também foram deskas pelos
entrevistados: “... tem as culturais (que impobtabn a realizacdo de

algumas atividades aqui na regiéo)”.
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As influéncias externas podem ser exemplificaddes peesenca dos
fatores politicos dentro da Instituicdo. Segundoamtmevistado, ndo seria

uma presenca maléfica e, sim, esperada pelos adradores.

Do ponto de vista interno, as interferéncias am@gancontram-se
na maquina burocratica, na falta de comunicacdosataeposicido de
ordens nos diversos setores, na mudanca no progeggstdo, na falta de
clareza acerca das questdes para poder fortalepesioionamento das
pessoas, que embora reconhecam a existéncia desgd interesse,

declaram nao ter percebido alguma interferéncipracesso decisorio.

Segundo alguns entrevistados, entretanto, a pr@sengolitica tem
esvaziado os critérios para a tomada de decis@m “sempre pautadas
pela racionalidade”, “0 que interfere sensivelmem® imagem da

Instituicdo e a sua situacao”.

o~

Em suma, “sdo interferéncias politicas, econdémicas
mercadoldgicas” que, com “a queda da demanda adiadtancorréncia do
mercado, contribuiram definitivamente no processdainada de decisao
da Instituicdo”. Org&os, como sindicatos, MEC e ramitinstancias
interferem de certa forma na direcdo da decisdonsdPeentos radicais,
como o fechamento de cursos, “Brasilia, conselbmeores, o fato de
estarmos em débito com a Receita Federal”, tambhéuoenciam bastante

O Processo.

c) Nivel Operacional

Na opinido dos entrevistados deste nivel decisadmdita-se que ha
uma forte submissao por parte da Instituicao atmsds externos, muito
além dos financeiros, que acabou por desprestgidAls decisdes hoje
tém uma submisséao total da universidade aos cogsgtrantos externos ...

Hoje a universidade esta se reconfigurando como wmeersidade cada
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vez menos Comunitaria para uma Universidade Empaksa essa

situacdo remete a logica do capital.

Influéncias politicas do MEC, CNPg, CAPES seja cmtacdo
pesquisa, seja com relacdo a educacdo ou a prajwvidade da poés-
graduacdo levam a uma forte dependéncia que, pmsyeacontece de
forma negativa, pois as decisdes externas passato pela questao do
capital/mercado. A politica da educacao superioBrasil foi tomada de
assalto pela légica do capital, que né&o deixatiexisna margem de

manobra.

A entrega aos parametros institucionais sem egpalecisao a
fatores externos € ordem comum para a maioria dosvestados, mas
acaba limitando o campo de acao para inovacoesd®gque eu nao tome
decisdes que afetem o grupo, ndo existem intedex€rsobre as minhas
decisbes. No nivel de departamento ndo tenho seistd, € claro que tem
momentos que tu tem que argumentar mais, mas maimterferéncias que

impliqguem abortar um projeto.”

Entre as influéncias mais importantes citadas peldsevistados,
estd a questao financeira como principal criténorelacdo a tomada de
decisdo. Com a grande concorréncia dos cursos db, tniversidades
federais, outras universidades particulares e oscerge grau de
empobrecimento do demandante da Instituicdo, auUagta se tornando
cada vez mais proxima de enfrentar maiores crisss. sem contar as
dificuldades de ordem financeiras e materiais,neasla a iSso, a concepgao
do tipo de sociedade de que cada vez mais estaosspmoximando e
incorporando também aquilo que se pode caracterimap a sociedade do

consumo: “Estamos fazendo da educacdo um negdcio”.

4.3.9.2 Analise Teorica
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Os trés niveis decisorios apontaram as maioresndépeias aos
fatores externos. Nesta linha, encontramos MeygR003), que aborda o
novo contexto e as habilidades dos administradamegersitarios e alerta
para a apatia destes diante dos desafios extelestacando que séo varios
os fatores que influenciam esse comportamento: liicaoeducacional
equivocada com decisdes e controle centralizadosMirastério da
Educacéo; a crenca exagerada na crescente efadaianheciddobby
politico junto ao poder central, na tentativa deiges para problemas
institucionais; o0 obsoletismo estrutural das iogties;, a baixa
produtividade académica; a descontinuidade admati&; 0 ensino
desqualificado; a pouca relevancia da pesquisaupida, a resisténcia a

mudanca; o corporativismo e a gestao ineficiente.

As fragilidades apontadas pelo nivel estratégiewidd a influéncia
negativa de determinados grupos, indicam a ocagéhas conceitos de
Pettigrew e Pfeffer, citados por Hardy e FachirD@®0 os quais concluem
que, no modelo praticado em que o interesse proprioomum, ha
ocorréncia de objetivos conflitantes em que a sszadge recursos e 0s
temas em debate s&o cruciais, remetendo a interd@&paa dos grupos de

interesse.

Caracteristicas do modelo “lata de lixo” também sfmtificadas
nos relatos neste nivel, na medida em que os &i@es destacam as
repercussdes negativas no dia a dia do traballhm fpgd de questdes
secundarias, muitas vezes, tomam conta do cenddsta perspectiva,
Cohen et al. (1972) destacam distincbes evidetdeso da abordagem
burocratica como da politica, a partir da pressgpgos de que ha
ambiglidades no comportamento administrativo naspeetiva das

preferéncias, tecnologia e participagao.
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No nivel gerencial, destaca-se como dependéncedagdo com o
sindicato. No modelo politico, essas caracteristsmevidenciam e Hardy
e Fachin(2000) citam os pressupostos de Baldrige teoria ressalta uma
intensa vida politica no contexto universitarioe quode ser evidenciada a
partir de acdes provocadas por grupos de interésg@Qs representativos
entre outros. Pfeffer e Salancik (1974) identificamxisténcia de variaveis
gue indicam o dominio de fontes de poder relaciasadm as decisdes e

suas consequéncias.

Caracteristicas do modelo burocratico-racional btaim sé&o
localizadas nos depoimentos no nivel gerencialuisdm os entrevistados,
a maquina burocratica causa uma dependéncia rédev&obre isso,
Mintzberg (2003) relata que, neste modelo, os cloees exercem um
determinado poder na estrutura pelas habilidadefsgionais adquiridas.
O mesmo autor cita Blau que, ao se referir ao podste modelo, ressalta
gue h& uma orientacdo profissional para o servicoma orientacao
burocratica para o atendimento disciplinado doscgmiimentos. Essas
orientacbes séo vistas como abordagens opostasopsdalho e, com

freqUéncia, geram conflito nas organizacoes.

Na linha das questdes culturais relatadas comaaweas que
remetem a uma dependéncia, Hardy e Fachin (20@@mfamencdo a
histéria e a cultura como varidveis inerentes aocgsso decisorio.
Segundo eles, a cultura deve ser gerenciada pagogssa orientar a

comunidade universitaria, protegé-la de ameacadaldcer a efetividade.
4.3.10 Com relacéo a variavel adesdo na tomada decikao
4.3.10.1 Percepcao dos niveis de decisdo

a) Nivel Estratégico
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Segundo este grupo de entrevistados, as pessogenreaom
naturalidade e aceitam a presenca de um poder masitrutural, mesmo
tendo opinides diferentes: “... A estrutura é foetdste um poder legitimo

e as instancias de poder nao abrem mao do seu.goder

Ha quem faca a leitura de que a adesdo aconte@ntoapOs certo
tempo, ndo sendo o ideal, posto ser uma adesaaesisténcia: “Estou
aderindo a proposta, mas também estou resistiféor. sua vez, essa
resisténcia aumenta proporcionalmente a exist@ecramores, pois ocorre
individual ou grupalmente, através de manifestag@ebais, afastamento
das discussdes, omisséao e falta de envolvimentativadades, mesmo que

a decisao tenha sido definida no coletivo.

Os entrevistados afirmam que a resisténcia occegativamente,
“para o lado errado”. Também € afirmado que o @s®¢ politico gera
muita resisténcia. Porém, haveria os que resisteracdrdo com outros
critérios, como 0s subjetivos “tém uma instituicionocratica, tem que ter

espacos de analise nesta resisténcia”.

Um entrevistado manifestou que, no atual contegtaslima de
inseguranca gerado tem levado as pessoas a ummiakb de stress.
Ressaltam a necessidade de ter mais racionalidaeelgpensabilidade nas
discussodes e decisbes. No nivel colegiado, hatent#€ncia de se tentar
fazer com que as pessoas entendam que as ded@sdesnsensuais. Esse
processo de decisdo acaba diluindo a responsaltalidamo é comentado
por um entrevistado: “... pois todos s&o e ao megmpo o fato de todos
Sermos responsaveis € uma enganacao, as coisémj@rentas para o
CONSU..., n6s temos que ter a coragem de tomas@s;i mesmo que as

decisbes sejam dolorosas”.

b) Nivel Gerencial
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Os relatos deste grupo de entrevistados descreuenhayeria uma
incompreensdo e uma reagao negativa pelos fun@msnd@ue “néo
participam” e “ndo se esclarecem” em relacdo asdes, “a adesdo se da
por inércia”.

Existem comportamentos distintos: por um lado, napg manifesta
sua insatisfacdo pela decisdo tomada; por outro,drépo dos satisfeitos,
pois tiveram seus interesses defendidos. Destaoama glificuldade maior
estd no momento em que o salario atrasa, até katéma acomodacéao, a

crise € velada, as pessoas nao se sentem resgiaadabi

Relataram também que existem situacdes em que cadele sdo
“ditatoriais” na medida em que as questdes néaoratme suficiente

discussao nos féruns.

A falta de participacédo, bem como a falta de cocagéo de
instancias menores, também séo problemas destagaldasentrevistados,

0 que gera uma série de inquietacfes: “...algurnastdes estdo sendo

impostas..., as coisas ja vém prontas somentespegen cumpridas”.

Os entrevistados deste nivel acreditam que a raamumpre as
decisdes; porém, ha quem resista na critica, edstuma “valorizacao”,

um engajamento maior, “... somente das pessoagici@if@ geracao”.
Neste sentido na medida em que as pessoas sergeseupIprincipios sao
contrariados, manifestam resisténcia. Essa situggia um clima de
desconforto interno, pois as pessoas que absorsaea@sdes acabam se
sobrecarregando, enquanto os demais colegas, aéémad sofrerem
alteracdo em sua rotina de trabalho, ainda geravegentes para que
outros venham a aderir a resisténcia. Observarainéia o carater velado
da resisténcia, segundo um entrevistado, por peIpo& N4o0 participam

ativamente do processo de deciséao.
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As declaracfes dos entrevistados deste nivel s@oconclusivas, ao
afirmarem que a resisténcia é negativa quando maawmifestacdo de
opinides contrarias em “... lugares impréprios, coam sala de aula...”,
boicotes e “... individuo torce para aquilo ndo clanto...”. Atitudes como
“corpo mole” e “operacao tartaruga” também sdo &®mue as pessoas
encontram para manifestar seu descontentamentaquklid justifique o
nao-envolvimento pelo grande volume de trabalhogusgo um
entrevistado. Estdo em curso tentativas de revertgradro de resisténcia

“chamando para a inclusdo até capitalizar o inserda pessoa”.

c) Nivel Operacional

A reacdo, segundo alguns entrevistados, € “nefatpela
concentracdo de poder e a omissao de dados im@staasultando em
uma sensacéo de exclusdo por parte de alguns.cBesta existéncia de
uma letargia no momento das decisdes, 0 que explicaacao fria e

voltada para “...dentro da visdo do seu umbigase.:for atingido se

manifesta, do contrario, nao”.

Outra manifestacdo destaca que nem sempre ase&keséd aderidas
por todos os departamentos e ressalta que embgesssas finjam aderir
a decisdo, de uma forma velada, elas resistem:sté&mi nucleos de
resisténcia...”. Salienta que, se houver cobrance estiver definida a
forma de cobranca, a adeséo ocorre, no entantth&lessa cobranca: “...
com isso ndo ha uma homogeneidade ou uma clarbra sma decisdo
tomada para haver as sancfes ou as cobrancas @existir, e as vezes

pode ser que a decisao tomada nao tenha chancepldstacao”.

Alguns entrevistados atribuem a resisténcia a @t compreensao
do projeto institucional, mas na maioria das veeksé “absorvida”, sendo

caracterizada por um entrevistado como “receio eldgr o emprego” e
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“falta de motivacao”. O “boicote” foi apontado coradorma mais intensa
de manifestar a resisténcia. Ainda, h4 uma apam@essoas assumem as

atribuicdes, pois entendem que “... ndo tem o gmerfmesmo”.

Outro entrevistado faz a leitura de que existe pasacao cultural na
instituicdo de “ndo se submeter a qualquer tipdedesao bilateral”, € uma
“cultura de reacdo”. Porém, percebe-se um grauagdemodacao”, nao

havendo propostas de melhora, ou seja, ndo é “farma

De acordo com um dos entrevistados, ha falta deddopessoal no

ambiente institucional: ...NA0 sdo mais altrdgstas pessoas se
comportam de uma maneira individualista, tentandesgrvar o seu

espaco...”.

4.3.10.2 Analise Teodrica

A partir dos depoimentos do nivel estratégico, sp@l identificar a
existéncia de caracteristicas do modelo burocraficmnal, na medida em
gue os entrevistados manifestam que as pessodanag®turalmente as
decisdes, reconhecendo a existéncia de um poder maistrutural. Nesta
linha, Perrow, citado por Pfeffer et al. (1974)stdea que os critérios
universalistas séo utilizados para a tomada des@eaieste modelo e os

objetivos individuais estao submetidos aos objstyerais da organizacéo.

Mintzberg (2003) salienta que, na burocracia psafizal, os
professores participam de comissbes para se aasegude que mantém

algum controle sobre as decisbes que afetam dmalhca

Segundo Satow e Clark (apud Hardy e Fachin, 2@069)egialidade
vai para além da estrutura, ela € unggstalt”, pois invade todos os
espacos da vida universitaria, refletindo-se neust, no processo, no

comportamento e nas atitudes.
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Caracteristicas do modelo politico também s&o aciddas neste
nivel decisorio, haja vista que os entrevistaddatam a ocorréncia de
resisténcias por interesses politicos. Sobre iBsddridge, citado por
Hardy e Fachin (2000), adverte que a decisdo pusestso € irrealistica e
utopica e observa a existéncia de uma visao intess politica na vida
universitaria. Nesta linha, Pfeffer e Salancik @Q3alientam que onde néo
ha consenso claro numa determinada area acadéascdecisbes sao

tomadas pela via politica.

Ainda neste nivel, os entrevistados ressaltarameaessidade de
haver mais racionalidade e responsabilidade nasisiSes e decisdes.
Nesta linha, Satow (1975) deixa explicito, em s==sigdos, que a adesédo a
valores profissionais representa uma ideologiaigiegra os membros da

organizacao.

No nivel gerencial, quando apontado para uma ades@ente de
um determinado grupo, “pessoas da primeira geragaw’ainda “por
inércia”, Hardy e Fachin (2000), ao descreverem adefo colegial,
destacam que, em situagcfes onde os administraddeam um papel
simbdlico e gerenciam o significado para os outhdspuma oportunidade
para fomentar o comprometimento e 0 consenso at@aé€riacdo de uma
adesdo a valores institucionais. Os mesmos auiam@sem destacam que
trabalhos referentes a cultura e ideologia, bemoconado simbdlico da
administracdo, remetem também, mesmo que indiretana natureza do

processo decisorio consensual.

Caracteristicas do modelo politico também sdo draaes nos
depoimentos dos entrevistados quando relatam atéegia de
comportamentos distintos. Nesta perspectiva, umparmanifesta
insatisfacdo por ndo ter seus interesses conteagyladquanto outro grupo

manifesta sua satisfacdo por ter seus interesdendi#os. Nesta linha,
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Pfeffer e Salancik (1974) destacam que a buscante®sses se da pelo
uso do poder a partir do fortalecimento dos grupasainda pelo uso de

outros recursos.

Manifestacbes do nivel gerencial e operacionalatatn que as
decisbes, em muitas situacdes, tém um caratetddal, em que ha uma
concentracado de poder e omissao de dados impatdfgsas declaracoes
remetem aos conceitos de March (1989) o qual supdeseus estudos,
que, quanto maior o poder do individuo, maior é@rgd para manipular,

pressionar e induzir mudancas, mesmo que resiggsejam encontradas.

No modelo burocratico-racional, Satow (1975) dmstajue a
obediéncia se obtém através de regras formalizadass, as quais séo

legitimadas pela autoridade racional-legal.

Ainda no nivel operacional, € possivel inferir, gselrelatos, os
conceitos de Pages et al (1987), que ao analisangatler na perspectiva
ideoldgica e politica, destacam que, do ponto dstavideologico, a
organizacdo produz uma ideologia dominante e ovitdd passa a
desenvolver sua ideologia semelhante, ndo contdapsae a organizacao.
Ja na perspectiva politica, as orientacdes volanpara as questbes
centrais da organizagao, em que as regras e a€eg@ao interiorizadas

pelos individuos.

4.4 — Andlise consolidada dos resultados

A partir da andlise individual das dez variaveidirigas para
identificar a percepcéo dos dirigentes e doceraeddIJUI a respeito do
processo decisorio praticado pela Instituicdo,emed-se, nesta parte do
capitulo, apresentar os modelos de governancargitéwéa evidenciados

em cada variavel, conforme pode ser observado adrgua seguir:
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QUADRO 03 — ANALISE CONSOLIDADA DOS MODELOS DE GOVE RNAN-

CA UNIVERSITARIA EVIDENCIADOS

VARIAVEIS

NIVEIS

EVIDENCIA
PREPONDERANTE
DOS MODELOS DE

GOVERNANCA
UNIVERSITARIA
(Diagrama de Hardy e
Fachin, 2000)

Estratégico

Politico

Autonomia na tomada de decisdo | Gerencial Colegial / politico
Operacional Burocrético-racional
Estratégico “Lata de lixo”
Responsabilidade na tomada de | Gerencial Politico / “lata de lixo”
deciséo Operacional “Lata de lixo”
Estratégico Politico
Complexidade na tomada de decisdg Gerencial Politico
Operacional “Lata de lixo”
Estratégico Politico
Limitagbes na tomada de decisédo | Gerencial Burocratico-racional
Operacional Politico
Estratégico Politico
Poder de decisédo — grau de impacto| Gerencial Politico
na tomada de deciséo Operacional Politico
Estratégico Colegial
Capacidade de julgamento Gerencial Colegial
profissional na tomada de decisdo | Operacional Burocratico-racional
Estratégico Colegial
Participacdo e comprometimento na | Gerencial “Lata de lixo”
tomada de deciséo Operacional Colegial
Estratégico Colegial
Embasamento — motivacdo na tomada Gerencial Politico
de decisao Operacional Colegial
Estratégico Politico
Dependéncia/indepedéncia na tomadaGerencial Politico
de deciséo Operacional Politico
Estratégico Politico
Adesao na tomada de deciséo Gerencial “Lata de lixo”
Operacional “Lata de lixo”

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevisas
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Os modelos de Governanca Universitaria evidencjadgmsam de
acordo com a variavel e, também, com o nivel. Quan variavel
autonomia na tomada de deciséo, identifica-se ocefngablitico no nivel
estratégico, no nivel gerencial, tanto o0 model@gial quanto o politico
encontram-se com a mesma intensidade e, no nieehcpnal, 0 modelo
predominante € o burocratico-racional. J4 na varig@sponsabilidade, nos
trés niveis o modelo evidenciado é o “lata de lx®#ndo que no nivel

gerencial, contata-se, também, a incidéncia do foguiditico.

Na variavel complexidade a constatacdo é de que, moeis
estratégico e gerencial, o modelo predominante pdlitico e, no nivel
operacional, o modelo identificado com mais intéade, € o modelo “lata
de lixo”. As limitacbes na tomada de decisdo apuntpie, nos niveis
estratégico e operacional, o modelo evidenciado pélitico e, no nivel
gerencial, € o burocratico-racional. Quanto ao podedecisdo e grau de
impacto, o modelo de governanca universitaria caromncidéncia, nos

trés niveis, € o modelo politico.

Constata-se, a partir dos resultados, que na ‘ehriggamento
profissional 0 modelo colegial estd em evidéncia niveis estratégico e
gerencial, ja no nivel operacional, a predominardamodelo burocratico-
racional. Referente a variavel participacdo, nosgeisi estratégico e
operacional, o modelo colegial € o0 que mais edlignsa, e, no nivel
gerencial, o modelo identificado € o “lata de lixo'Quanto a variavel
embasamento e motivacdo na tomada de deciséo, elancalegial € o
modelo que incide nos niveis estratégico e opemati@, no nivel

gerencial, € o modelo politico.

Quanto a variavel dependéncia ou independénciaomada de
decisdo, é revelado, pelas percepcbes relatadaso gmodelo politico

predomina nos trés niveis. J4 na variavel adesdomada de deciséo, o
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modelo politico evidencia-se no nivel estratégicaas niveis gerencial e

operacional, o modelo “lata de lixo” é identificactmam maior incidéncia.
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CAPITULO V — CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1. Conclusao

A presente pesquisa possibilitou compreender comesénvolvido
o processo de tomada de decisdo na UNIJUI, a matipercepcdo dos
diferentes agentes envolvidos nas decisfes, prboii@escrever as formas
como as decisbes sédo tomadas, o envolvimento eroompmento dos
tomadores de decisdo e as influéncias politicasiningstrativas neste

processo.

Constatou-se, através dos resultados da pesquisaag) questdes
passam por diferentes instancias decisérias paseausfido, analise e

adequacao até sua implementacao.

No nivel estratégico, o Conselho Universitariorgdd maximo de
decisdo na estrutura hierarquica, sendo de catalderativo, normativo,
consultivo e de supervisao, formado por represesgamle todas as
categorias (docente, discente, técnico-adminigtrate comunidade
externa); a Reitoria, composta pelo Reitor, VicédRede Ensino, Vice-
Reitor de Pds-Graduagcdo, Pesquisa e Extensdo e-R¥itar de
Administracdo de carater executivo e o ConselhGeao, integrado pela
Reitoria, Pro-Reitores de Campi, Coordenadores eed Universitario e
Chefes de Departamento tem por finalidade ser éegfioulador entre

Campi Nucleos e Departamentos entre si e com a Admag&b Superior.

No nivel gerencial, sdo instancias decisérias oe@atlo de

Departamento, com atribuicbes normativas, de coagho e de controle; e
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o Colegiado de Programa de Ensino, constituidoppagramas e quetem
por atribuicOes avaliar, controlar, propor e deblbeacerca da proposta

politico-pedagdgica do programa coordenado.

No nivel operacional, ndo ha nenhuma instancia sdeai
formalmente constituida, mas o0 que se observa €, qeda
representatividade efetiva junto as instancias reugs, € possivel fazer

intervencoes e participar efetivamente do procdestecisao.

O poder, nessas instancias, € articulado a partiodlizdo de grupos
com interesses comuns, 0s quais se fortalecermgatde troca de favores,
interferindo e influenciando politicamente as déess Também ha
presenca do corporativismo nos departamentos, adnstatacao que
remete a concentracdo do poder. Quando € possivelliar os interesses
individuais com os coletivos, 0 mesmo acontecegntanto, quando ha

contrariedades, 0 que prevalece € o interessddndiv

Em funcdo da atual crise financeira, observa-se wdanta
provocada no processo de tomada de decisdao ntig#d. As decisdes
estao concentradas na Reitoria, 0 que remete amuwmdanca de cultura
provocando algumas inquietacOes pelo fato de asopsssentirem-se

excluidas desse processo.

Embora os entrevistados tenham manifestado suasypa&cdes com
0 projeto institucional, observa-se que, no comjuda Instituicdo, a
preocupacdo maior ndo esta vinculada com a susiadde da
Instituicdo. Neste sentido, constata-se a faltaedponsabilidade politica,
pois acabam prevalecendo os interesses de pequempus em detrimento

do coletivo.

As dificuldades e a complexidade nas tomadas déesateaue
envolvem a participacdo e comprometimento dos ageenhvolvidos

encontram-se, fundamentalmente, nas distintas poies e visdes do



178

fazer universidade existentes no ambiente uniéeisitPor esse motivo,
congregar essas diferencas num consenso, damimesrte comum, é o

maior desafio para a Universidade.

Outra dificuldade constatada e que remete a condplée, diz
respeito ao comportamento apatico e passivo dasoapesas questdes
institucionais, salientadas pelo desinteresse dasops em participar das
discussOes e a omissao nas reunides. Seus objefivastao alinhados aos

objetivos da instituicdo, fazendo com que nao sepaiem das decisdes.

Ainda, a complexidade pode ser evidenciada, nadaegiin que 0s
grupos se articulam, tornando as relacbes de cap@ssoal e néo
profissional. Com isso, ha dificuldade em fazer cqome as pessoas

comprometam-se com as questdes institucionais.

Outra fragilidade apontada e que repercute na nsgpdidade das
pessoas refere-se a falta de compreensdo do primjstitucional, a
dificuldade que muitos afirmaram existir a falta dempreensao das
questdes que chegam para a discussao, pois nace ldeso o tempo
necessario para analisar e refletir e posiciona@racerca das questbes

pautadas.

Ainda ha constatacdo de discussfes inexpressivamnt conta do
cenario e a falta de debate relativo as questdestéggcas referentes a
esséncia da academia, bem como do que é prodwuzidoiversidade, nao
é discutido. Isso torna a tomada de decisao niwilgdb mais concentrada.
Atualmente essas questdes estdo reféns do camponaco-financeiro.
Essas distor¢cdes geram um sentimento de preocupagagustia, pois se

refletem na qualidade do ensino e na imagem legtital.

Outra dificuldade saliente refere-se a dicotomieeas implicacdes
politicas e a racionalidade administrativa, rekgias discussdes em pauta.

A atual situacdo faz com que as decisdes sejamtadas pelas normas e
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resolucdes internas e, com frequéncia, surjam céiasaque fogem das
normas, mas que sao fundamentais para as inséfuig@ nestas

circunstancias, sado necessarias decisdes de qavhtmo.

A percepcao das pessoas a respeito dos reflexasndprocesso
autogerido no desempenho da instituicdo diz respat questdes
administrativas, burocraticas e politicas, todaasggodendo comprometer,

de alguma forma, os resultados da instituic&o.

Do ponto de vista administrativo, identificou-seeristéncia de
normas e regulamentos internos que tornam o sistboracratico
engessado, inflexivel e oneroso, acarretando &uig8b prejuizos pela
falta de agilidade, com isso, perde-se espaco podemmprometer ndo so
0 resultado econdmico financeiro, mas principalmeat imagem da

Instituicao.

O contexto torna a instituicdo refém e condiciorsa decisdes
internas; no entanto, observa-se que se houvebifidade dos parametros

institucionais, h& possibilidade de projetar indes;

Constatou-se que o tempo destinado para discussélesantes faz
com que as pessoas nao se sintam motivadas eroigaartiornando-se
necessario definir clara e objetivamente uma padiés questbes
estratégicas com tempo suficiente para as questéesn discutidas,

fundamentadas e, com seguranca, serem definidas.

A dificuldade de conciliar os interesses remeten@gociacdes e
articulacdes entre os professores, comprometeralesdo das pessoas as

decisdes institucionais.

Os relatos revelam que, dada as diferentes conegpmi@s grupos

existentes no ambiente universitario, os quatro elesdde governanca
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universitaria sdo praticados na Unijui, sendo qoedréncia, de um e/ou

de outro, se da de acordo com a variavel e nivel.

Entende-se que esta pesquisa em muito contribuaugstituicao
estudada, na medida em que os resultados proparamnidentificar
fragilidades no processo de tomada de decisdoyas que poderao ser
discutidas e trabalhadas internamente junto aostegyenvolvidos neste
processo. Da mesma forma, possibilitou identifiear potencialidades

existentes no conjunto da Instituicao.

No entanto, entende-se que este estudo nao seaesgot As
fragilidades identificadas levam esta pesquisadoraompreender que
muitas das questdes levantadas nos relatos dosvistddos tém uma
relacdo com o contexto ora interno, ora externgodanto, leva a sugerir

outros estudos, novas prospeccoes, sob outraepsyss.

Um primeiro estudo sugerido objetiva identificar @mtribuicoes
dos Coordenadores dos Colegiados de Curso nasdratéadomadoras de
decisdo, pois a verificagdo de como sua particpasg efetiva nestas
instancias pode qualificar a tomada de decisdo.b&am poderiam ser
feitas pesquisas que contribuam para a compreegadmudanca no
comportamento das Universidades Comunitarias, aadmvo contexto

politico e econdmico do pais.

Por fim, como o modelo “lata de lixo” € manifestado meio
académico, por ser uma questdo complexa, € imperidentificar se este
modelo se revela pela passividade, desinteresegssan das pessoas, ou,
entdo, se o proprio sistema € que remete a umancad@& comportamento

das pessoas.
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1. FATORES DE ANALISE NO PROCESSO DE DECISAO INSTITUCIONAL

Autonomia na tomada de
decisao

Qual é o grau de autonomia que tem sobre suas
atividades?

Existe algum controle sobre as atividades que
desenvolve?

Como o seu trabalho é avaliado?

Grau de responsabilidade
na decisao

Como percebe seu nivel de responsabilidade no
contexto institucional?

As pessoas que participam das discussdes sentemgse
responsaveis pela decisdes institucionais?

De que forma as pessoas assumem esta
responsabilidade?

Complexidade do
Processo de tomada de
decisao

Qual € o grau de complexidade da tomada de decigao
na UNIJUI?

Como se comportam as pessoas/grupos que séo
atingidos pelas decisbes?

Ha envolvimento das pessoas nas discussoes quat
tomada de decisao?

LimitagcOes para a
tomada de decisao

Quais as dificuldades que envolvem o processo de
tomada de decisao?

Quais as repercussodes do processo de tomada de
deciséo institucional no desempenho da organizacgo?

Poder de decisédo — grau d¢ dos resultados globais da Instituicao?

impacto

Que repercussodes suas decisdes representam rse gnali

Existe liberdade e responsabilidade na tomada de
decisao individual? Até que ponto?

Capacidade de julgamento
na tomada de decisao

Em que situagdes é possivel desenvolver o julgamént
profissional?

Seu julgamento profissional € considerado nas
instancias superiores da Instituicdo? Comao?

Em que é consubstanciada suas decistes?

Niveis de participagao e
comprometimento com a

Quais os principios que norteiam suas decisdes?

Qual o grau de participacdo e comprometimento ngs

S

deciséo decisdes institucionais?
Que variaveis contingenciais influenciam no seu
processo de decisao?
Quais as motivacdes que levam & sua participacaofno
Embasamento/motivacéo processo decisorio institucional?
no gr?]‘;%sso de Como vocé avalia o grau de motivagdo/envolvimenfo
de decisdo glo Seu grupo de trabalho no processo decisério
institucional?
Que interesses embasam as decisfes do grupo de
trabalho a que vocé pertence?
Ha algum nivel de dependéncias de fatores/variavg
Grau de externas/internas para a tomada de deciséo?

independéncia/dependéncig Que interferéncias séo exercidas sobre suas dsisde

dod
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no processo de tomada deg
deciséo

Que interferéncias vocé atribui ao processo dedam
de decisao institucional?

Como as pessoas reagem as decisdes instituciona

As decisbes sao absorvidas pelas pessoas ou ha

Grau de adesdo das pessogsnanifestacdo de resisténcias?

na decisdo tomada

Como essa absorc¢des e/ou resisténcias sao
manifestadas?




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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