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ANALISE ORGANIZACIONAL EM INSTITUIGOES DE ENSINO:
APLICAGAO DE UM MODELO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Luiz Claudio Ribeiro Machado

RESUMO

Este trabalho teve por objetivo realizar uma analise organizacional em uma universidade publica a partir da
perspectiva de uma das suas unidades académicas. Nesse sentido, seu desenvolvimento partiu inicialmente das
discussdes sobre as perspectivas e enfoques da analise organizacional que serviram como base para os modelos de
decisdo, assim como a preocupacdo na realizacdo de um trabalho que levasse em consideracao as nuances da gestéo
universitaria em instituigdes publicas. No percurso metodolégico foi realizada a selecdo dos atores para a pesquisa
que envolveu a coleta de dados por meio de entrevista a direcdo e responsaveis dos setores administrativos. A
partir da andlise das entrevistas foi realizado um comparativo com o modelo multidimensional reflexivo para
verificar a situagdo da instituicdo quanto aos indicadores do modelo. Conclui-se que a direcdo no momento da
pesquisa tem assumido uma caracteristica de transi¢cdo entre uma organizacdo ordenativo-conservadora para uma
organizacao equiparativo-adaptadora a qual permite que as inovagdes sejam inseridas nas praticas de gestdo da
unidade académica.

Palavras-chave: Analise organizacional, modelos de andlise, administragdo publica.

1. INTRODUGCAO

Este texto resulta de uma aplicagdo pratica de um modelo de anélise organizacional para
instituicGes que precisam ser vistas de modo sistémico sobre a perspectiva da forma como sua
administracdo é conduzida, neste caso a universidade publica. A andlise conta uma base
conceitual fundamental, perfis basicos de tipos de lideranca e indicadores que ajudam no
guestionamento de aspectos administrativos quanto a coordenacao, técnica, relacionamentos e
ambiente. O objetivo deste trabalho é analisar a gestdo universitaria de uma unidade especifica
pela lente de um modelo multidimensional reflexivo (ALVES, 2004) e especificamente
identificar o perfil da organizacdo e dos seus gestores dentro das perspectivas do modelo,
verificar a adequacdo dos perfis para a situacao atual da universidade no contexto atual e por
fim sugerir perfis especificos de agente para adequacgdes aos setores pesquisados.

A Universidade Publica tem um papel importante na educacao superior no pais e sua busca
por uma melhor qualidade no ensino, pesquisa, extensao e gestdo institucional € algo que deve
ser evidenciado nos estudos organizacionais. Entretanto, as universidades publicas brasileiras
possuem caracteristicas proprias dentro do modelo de organismo publico e dessa forma também
necessitam de um aparato para que possam desempenhar suas funcdes de maneira eficaz
(SIENA; SOARES, 2012). Nesse sentido, cabe uma andlise organizacional em uma
universidade publica para que seja possivel conhecer suas perspectivas e atender suas
necessidades de melhor gerenciamento de seus recursos humanos, materiais entre outros. Uma
destas perspectivas podera ser conhecida por meio das suas unidades académicas, centros ou
campi.

Pressupde-se que h& necessidade de mudancas no comportamento da gestdo para que se
possa adequar aos contextos das decisdes que devam ser tomadas. Isso porgue se entende em
gue ha momentos em que se deve utilizar um comportamento racional-legal em outros se deve,
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o0 carismatico ou tradicional. Contudo, quais destes comportamentos baseados no modelo
Multidimensional Reflexivo podem ser adequados para a gestdo de uma universidade? Quais
0s setores precisam adotar um comportamento burocrtico ou carismatico ou até mesmo
tradicional? Existe um perfil adequado de ator para o tipo de setor ao qual a universidade possui?

2. BASE CONCEITUAL E PERFIS NA ANALISE MULDIMENSIONAL

Este topico é o desenvolvimento de um referencial que contempla as explicacdes
necessarias para os esclarecimentos sobre a analise organizacional e as particularidades do
objeto empirico, que se trata da universidade publica, com um foco na perspectiva gestao. Essa
revisdo contribui para fazer essa relacdo entre as escolhas quanto a anélise organizacional e a
avaliacdo que se deve fazer na sua aplicagdo em uma organizacdo com estas caracteristicas.

A andlise organizacional é uma pratica que possui diversas linhas de pensamento e
metodologias diversas as quais vao ser escolhidas de acordo com a visdo de mundo do
pesquisador e envolve outras decisfes de investigacdo como, por exemplo, a escolha de uma
base conceitual que pode estar ligada a um paradigma ou a escolha de um objeto empirico,
fendmeno, escopo, entre outras delimitacoes.

Rodrigues Jr (1998) nos traz importantes consideracGes acerca do que se pode entender
como andlise organizacional a partir do que se percebe no desenvolvimento do campo de estudo
da teoria organizacional. Essas mudancas nos enfoques ao longo do século XX mostraram as
divergéncias em abordagens, mas segundo o autor contribuiu para o aprendizado.

Salienta-se que as discussdes sobre 0s quatro (4) paradigmas trazidos por Burrel e Morgan
ajudaram na compreenséo do fendmeno organizacional. Nesse sentido, advoga que o paradigma
funcionalista ressalta a perspectiva gerencial e a manutencdo do status quo, o paradigma
interpretativo traz a valorizacdo da interacdo entre os humanos para transformacdo dos
significados sociais, o paradigma estruturalista radical traz os problemas e desordens sociais
causadas pelas estruturas capitalistas e o paradigma humanista radical foca na libertacdo dos
membros da organizacdo das fontes de dominacdo (RODRIGUES JR, 1998).

Dentre as varias perspectivas possiveis de analise organizacional uma proposta de
entendimento sobre problemas no campo da administracdo e nos estudos organizacionais foi
trazida por Rodrigues Jr (1998) ao sugerir a utilizagdo dos interesses constitutivos do
conhecimento de Habermas que ressaltam os aspectos técnicos (razdo instrumental), praticos
(razdo pratica) e emancipatérios (razéo critica).

Entretanto, Carvalho Jr e Vergara (1996) anteriormente ja ressaltavam as possiveis
consequéncias da analise organizacional apoiada somente em referéncias estrangeiras como o
ndo desenvolvimento de uma analise organizacional brasileira propria que considere aspectos
da sociedade a qual esta inserida e que de certa forma possa nédo refletir as organizacGes
nacionais. N&o se trata de uma visdo meramente nacionalista, mas da valorizagdo de aspectos
que porventura tragam contribuicdes de dentro para fora.

Dentre os aspectos que se mostram relevantes para a analise organizacional é a propria
consideracdo dos condicionamentos locais e da cultura (CARVALHO JR; VERGARA, 1996).
Percebe-se que estes fatores, muitas vezes sdo negligenciados nos trabalhos em razéo da
preocupacdo excessiva de provar uma teoria ja existente, como forma de verificacdo,
ressaltando os aspectos positivistas que s&o vistos em muitas pesquisas. Carvalho Jr e Vergara
(1996) ainda alertam para os problemas em ndo se considerar que uma cultura pode ser
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contextualizada e dindmica e de que alguns padrdes podem néo fazer sentido dependendo da
época em que sdo aplicados e dos grupos aos quais sdo submetidos.

Recentemente se percebe em alguns estudos uma preocupagdo em relacdo a busca de
analises nas organizacdes a partir de praticas conciliatorias como, por exemplo, a proposta que
traz a conciliagdo de agéncia e contexto na dindmica da mudanca organizacional para explicar
a manutencdo ou mudanca em organizac6es. Coraiola et al (2015, p.716) também resgatam o
termo “discricionariedade institucional” (discretion) como “a capacidade de uma organizagéo
focal engajar-se em alguma forma de trabalho institucional em um contexto espaco
temporalmente”.

Em outro estudo recente Tonelli (2016) traz as afiliacGes epistemologicas da TAR (Teoria
Ator-Rede) para a analise organizacional e da possibilidade destas abordagens para a
administracdo e o0s estudos organizacionais no que se refere a mudancgas, motivacdo e
empreendedorismo e a conciliagéo entre sociologia e filosofia da ciéncia. Este estudo ressalta
pontos importantes para ampliacdo da visdo de andlise organizacional quando retrata trés
aspectos importantes da TAR como: a rejei¢do aos dualismos, o foco no seguimento aos atores
e suas acdes e da ndo definicdo prévia do que € o ator e quais elementos ele deve reunir.

Nesse sentido, a valorizagdo de modelos nacionais para analise de organizaces brasileiras
é uma das formas de buscar a consolidacdo de uma analise organizacional prépria a qual traga
contribuicbes novas a partir das aplicacbes de grades de analise construidas por pesquisadores
aos quais tenham realizado seus estudos no pais.

Sendo assim, o Modelo Multidimensional Reflexivo (ALVES, 2004), com seus
fundamentos pode ser utilizado para a analise de organizacdes das quais as caracteristicas de
lideranca estdo ligadas a legitimidade do exercicio do poder seja ele dentro de uma légica
tradicional, carismatica ou burocratica baseada nos ideais tipos weberianos. Entretanto,
ressalta-se que as “normas, no caso da dominagdo burocratica, sdo racionalmente criadas,
apelam ao senso da legalidade abstrata e baseiam-se em instru¢do técnica; na dominacéo
patriarcal, ao contrario, fundamentam-se na "tradicdao"; na crenca do que foi desde sempre”
(WEBER, 2009, p. 234).

Acrescenta-se que o termo dominacdo, neste trabalho € meramente funcional, dado que:
“Toda dominagdo manifesta-se e funciona como administracdo. Toda administragéo precisa, de
alguma forma, da dominacéo, pois, para dirigi-la, € mister que certos poderes de mando se
encontrem nas maos de alguém” (WEBER, 2009, p. 193). H& de prevalecer também outras
diferencas como vistas na “dominacdo carismatica que em seu fundamento econdmico é
exatamente o contrario da dominagao burocratica” (WEBER, 2009, p. 325).

Para analise organizacional dentro da légica do modelo reflexivo considera-se que o
sistema-organizacdo e o0 agente individual, pessoa juridica e pessoa fisica, interagem
mutuamente e condicionam a dinamica organizacional. Alem disso, a indicacdo do Modelo
Multidimensional Reflexivo pressupde o entendimento sobre a interdisciplinaridade entre a
administracdo, a sociologia e outras disciplinas (ALVES, 2004).

Nesse sentido, pode haver resultados na analise organizacional em que se perceba nas
instituicOes de burocracia rigida que elas estejam se transformando para outros tipos
organizacionais de modo, por exemplo a flexibilizar elementos de instrumentalizacdo para se
tornar uma organizacdo equiparativo-adaptadora. Esta organizacdo equiparativo-adaptadora
possui uma burocracia com intensidade baixa na hierarquia de autoridade, no nivel de
regulamentacdo, na impessoalidade das relagdes, na padronizacdo dos procedimentos e no
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radicalismo transformador do carisma com alguns tracos de elementos tradicionais (ALVES,
2002).

2.1. INDICADORES DE ANALISE E AS NUANCES NA GESTAO PUBLICA

De maneira mais especifica a Figura 1 traz indicadores para fins de analise organizacional
dos quais sdo utilizados para posicionar a organizacao em relacdo as varias possibilidades de
arranjo estruturais adequadas a cada componente do modelo OMR (Organizacgédo
Multidimensional Reflexiva) que podem ser dados em raz&o das caracteristicas da organizacéo,
do seu sistema e da influéncia do ambiente externo.

Figura 1. Indicadores para fins de analise organizacional

Caracteristicas do agente e
relacionamentos internos
Carater do agente
Abordagem do tempo
Atuacéo dos agentes
Sucesséo dos dirigentes
Disponibilidade para
mudancas
Relagdes internas
Ouadro de nessoal

Caracteristicas estruturais e
dispositivos de coordenacdo
Natureza da organizagdo
Tamanho da organizacgéo
Mecanismos integradores
Processos organizacionais
Articulagdo intersetorial

Organizacao

Sistema técnico-
operacional
Natureza das tarefas
Fluxo de atividades

Tecnologia prevalecente

Ambiente externo
Ambiente Econdmico
Ambiente institucional
Relagdes
interorganizacionais

Fonte: Adaptado de Alves (2004)

As particularidades que envolvem a gestdo universitaria brasileira trazem a tona a
necessidade de modelos de gestdo especificos e formas de analisar estas organizacdes
estritamente voltadas a dindmica que as envolve. Percebe-se, por exemplo, na narrativa de
Santos (1999) a importancia de se considerar a época ao qual se esta inserido e como esta
determina em muitas vezes as decisdes de gestdo que sdo planejadas para o exercicio dos
mandatos.

Santos (1999) em seu artigo traz as licOes aprendidas pelo mesmo na gestdo em uma
universidade publica federal as quais envolveram: manutencdo de uma boa relagdo com o poder,
a habilidade de saber ouvir, 0 rompimento com as estruturas formais para ampliar e consolidar
a governabilidade e a desburocratizagdo do processo decisorio.

Um aspecto preocupante trazido por Marra e Melo (2005) foram as praticas gerenciais
realizadas por professores em uma Universidade Federal das quais tinham problemas de
planejamento, acbes de improviso e de imediatismo, além de fatores que traziam conflitos como
a falta de formacdo administrativa, jogos de poder entre outros. Perceberam-se valores que
influenciavam as préaticas de gestdo nas universidades federais brasileiras:
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Em suma, a cultura da universidade puablica pode ser caracterizada por forte
resisténcia a mudancas; pelo predominio dos professores na gestdo universitaria; pela
existéncia de subculturas de acordo com o departamento, 0 curso, a area de
conhecimento e os grupos da comunidade universitaria; pela valorizacdo da qualidade,
exceléncia e liberdade académica; pelo respeito as decisdes colegiadas; e por forte
prevaléncia dos aspectos politicos no modelo de gestdo. (MARRA; MELO, 2005, p.15)

Segundo Siena e Soares (2012) em seu estudo se percebe a presenca de caracteristicas
burocraticas e gerenciais na universidade como marca da prépria administracdo publica que
tem como objetivo principal a manutencdo do aparelho do Estado e que o controle interno se
torna um dos fundamentos no modelo de gestao.

Em termos de controle interno, Siena e Soares (2012) apresentam duas dimensdes de
controle que envolvem as caracteristicas burocraticas e as gerenciais. Essas dimensdes baseadas
na legislacdo e nos estudos de Bulgarin, Vieira e Garcia, trazem a dualidade presente nas
organizagOes publicas que ora focam em procedimentos e ora focam em resultados, mas que
possuem muitos principios em comum principalmente os ligados a Legalidade, Impessoalidade,
Moralidade, Publicidade e Eficiéncia.

Entretanto, a gestdo universitaria ndo esté alicercada somente na administracdo de cargos
ocupados por professores, mas também na ocupacéo de cargos por técnicos administrativos dos
quais também necessitam de qualificacdo para o exercicio da geréncia. Ainda ndo se percebe
entre as razbes comuns do treinamento, por exemplo, aquelas que vao ao sentido de projeto
para a gestdo universitaria. Contudo, existem préticas previstas para técnicos administrativos.

Amorim e Silva (2013) em seus estudos ressaltam as razBGes pelas quais técnicos
administrativos em uma universidade publica federal participam das agdes de treinamento e
capacitacdo como: acompanhamento as mudancas no trabalho; beneficios na execucdo das
tarefas e na aplicagdo dos novos conhecimentos multiplicadores destes.

A Lei 11.091/2005 foi citada como um dos aspectos contributivos para o incentivo as
praticas de planejamento de capacitacdo e treinamento para servidores técnicos administrativos
principalmente em razdo das vantagens sobre a carreira (AMORIM; SILVA, 2013).

Alguns pontos trazidos por Amorim e Silva (2013) alertam para a necessidade de um maior
controle da evasdo vista nos cursos de capacitacdo, o envolvimento das chefias para melhor
andamento do curso e o melhor conhecimento das unidades organizacionais a serem treinadas
para que o curso possa ser mais voltado para a realidade local.

Melo, Lopes e Ribeiro (2013) nos trazem alguns elementos importantes na sua analise sobre
0s gestores nas instituicdes federais aos quais elucidam a vontade maior de professores em estar
na sala de aula do que nos cargos de direcdo. Esse comportamento muitas vezes é explicado
pela falta de preparacdo para a ocupacdo de cargos de geréncia nas universidades ou de
inadequacdo de perfil profissional.

A falta de autonomia que 0s gestores nas universidades tém e que repercutem a partir dos
seus discursos (MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013) relatam também as dificuldades no exercicio
da fungdo como: falta de planejamento, restrigdes financeiras, problemas de infraestrutura,
escassez de médo-de-obra entre outras. Evidenciam problemas como a falta de qualificacao, a
falta de treinamento para as funcgdes gerenciais e de conhecimento das ferramentas de gestéo.

Em suma ha problemas nas universidades que envolvem os gestores que para poderem
seguir em seus objetivos utilizam de motivacgdo pessoal para desenvolver o trabalho ou para
atender a uma demanda especifica de necessidade da institui¢cdo, mas a burocracia ainda surge
no discurso como um entrave para a agilidade na solucdo dos problemas (MELO; LOPES;
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RIBEIRO, 2013). Os autores ressaltam a necessidade de repensar a formacao dos profissionais,
do papel dos gestores e da identidade profissional ja que ha uma divisdo entre os cargos de
gestdo e atividades académicas.

3. MODELO TEORICO-METODOLOGICO

Esta pesquisa possui um caminho metodoldgico de carater qualitativo com uma postura
construtivista quanto a sua base epistemoldgica (CRESWELL, 2010). A coleta dos dados foi
realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com os gestores das &reas administrativas e
observacao participante em uma unidade académica de uma universidade federal.

Os fundamentos do modelo apresentados em sua l6gica de composicdo trazem uma nogao
de que tipos de analises podem ser feitas nas organizac6es que tenham tracos de comportamento
em sua lideranga dos tipos ideais weberianos e que 0s agentes interajam com a organizagéao.
Nesse sentido, é possivel verificar as relagdes entre a gestdo e os seus subordinados e como
esse comportamento influencia a dindmica organizacional.

Consideram-se na caracterizacdo preliminar do modelo as ligacdes entre o perfil da
lideranca e a forma de controle que pode ser exercida na organizagdo, 0 comportamento
segundo o perfil da lideranca e a ligacdo com o a perspectiva temporal da acdo social do
individuo. Assim, de acordo com perfil burocratico, de controle utilitario e racionalidade
instrumental a sua perspectiva temporal se volta para o tempo presente na busca de solucgdes
imediatas e foco em resultados.

Entretanto, para um perfil que envolva componentes patriarcais a referéncia temporal € o
passado que é o alicerce dos habitos e costumes que legitimam suas a¢des. Por fim, um perfil
de lideranca que tenha tracos carismaticos se envolve em um controle mais voltado para o
normativo, mas sua perspectiva temporal é o futuro que é guiado por sentimentos e afetividade.

De acordo com as ilustracbes apresentadas, a eleicdo dos Frameworks do Modelo
Multidimensional Reflexivo (Figura 2) dada pelo doutorando traz como resultado um tripé para
analise organizacional (sintese para de um mapa mental) formado por: A) Indicacdo dos
fundamentos para entendimento sobre o modelo (base conceitual); B) o resumo de
caracteristicas que distinguem os perfis de lideranca entre si (perfis basicos); C) Os pontos de
observacdo que podem indicar as diferengas entre os perfis de lideranca e classificar as
organizag6es segundo o modelo (indicadores).

Figura 2. Tripé para Anélise Organizacional

Indicadores
()

Norteamento
da Anélise
(A,B,Q)

Base
Conceitual BP'effis
asi
(A) cos

(B)
(Elaborado pelo autor, 2020)
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Por fim, ressalta-se que este Tripé se trata de uma sintese de um mapa mental para ilustrar
a eleicdo dos frameworks para nortear as ideias primarias para a analise organizacional nédo
sendo, portanto, o resumo de todas as ideias tratadas com OMR. Dessa forma, este trabalho
ressalta apenas a I6gica de parte do modelo para ajudar nas decisdes que vao contribuir para a
coleta de dados e adequacdo da pesquisa para os objetivos esperados. Recomenda-se para a
analise completa a leitura da obra (ALVES, 2004) em sua totalidade apds o delineamento da
pesquisa depois da avaliacdo pelo Tripé em suas respectivas ancoras: A, B, C.

4. ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DAS INFORMACOES

A partir da anélise de entrevistas centradas no problema, consolidadas em um relatorio de
pesquisa subdividido por area administrativa e atividade académica foi realizado um
comparativo com o modelo multidimensional reflexivo para verificar a situacdo da instituicdo
guanto aos indicadores do modelo, perfis e a base conceitual relacionada com as praticas
organizacionais resumidas nos Quadros 1, 2 e 3.

No primeiro momento foi observado o comportamento padrdo dos agentes junto sua rotina
administrativa, a forma de aplicacdo do conhecimento necessario para a sua funcao, as reacdes
guanto as demandas locais e regionais, as informacgdes quanto ao contexto sociocultural e
politico-legal e os principais conceitos de administracdo publica e universidade.

Quadro 1. Componentes da analise organizacional — Ancora A — Base Conceitual

Abordagem Fundamental Observacdes da pesquisa de campo
Interesses constitutivos do Apesar de ser uma unidade que envolve diversos interesses do
conhecimento (HABERMAS): conhecimento, o foco sdo os aspectos técnicos ditados pelas

razao pratica, instrumental e critica  convengdes, normativas nacionais e leis federais, no entanto ha
iniciativas que possuem natureza conciliatoria que ndo sdo dualistas e
permitem o senso critico.

Condicionamentos locais e cultura H& pouco espaco para uma administracdo que se deve adequar ao

(CARVALHO JR; VERGARA, contexto local e a cultura, mas é possivel valorizar aspectos nacionais
1996) e Engajamento no contexto desde que outras unidades semelhantes também realizem. Contudo, em
espaco-tempo (CORAIOLA et al determinadas épocas em que o aspecto regional é destaque isso pode
2015) ser temporiamente modificado.

Gestao Publica e Universidade A unidade necessita de inovacdo porque possui restricbes e gargalos,
(SANTOS, 1999; MARRA, mas tém autonomia reduzida e um desafio porque contém subculturas
MELO, 2005; SIENA, SOARES, e agentes resistentes as mudancas. A gestdo setorial se divide entre
2012; AMORIM, SILVA, 2013; burocracia e gerencialismo e necessita de planejamento, de treinamento

MELO, LOPES, RIBEIRO, 2013) e capacitacéo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A maioria dos agentes responsaveis pelos setores tem carater racional, com algumas
excecdes voltadas para o carater carismatico e tradicional. Na direcdo o carater € burocrata-
flexivel. A abordagem do tempo é na maioria das vezes voltada para o presente para a resolugdo
das urgéncias e emergéncias, hd uma preocupacao com o futuro, mas que ainda nao se converteu
em planejamento.

A atuacdo dos agentes € normatizada, mas percebe-se espaco para adequacdes. A
sucessdo dos dirigentes é realizada por meio de elei¢do e nos cargos de nivel hierarquico de
ocupacdo por professores é feita elei¢do, para os demais cargos técnicos é feita indicacdo. A
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disponibilidade para mudancas existe visto as préaticas de inovagdo implantadas e em projetos
que foram observadas na institui¢do. Ja as relacdes internas tém pouca integracédo e o quadro de
pessoal é bastante heterogéneo no geral unindo professores e técnicos com formagdes bem
distintas e mais homogéneas entre 0s técnicos.

Quadro 2. Componentes da analise organizacional — Ancora B — Perfis Basicos

Abordagem Weberiana Observagdes da pesquisa de campo

Em 75% das palavras e frases registradas nos relatérios de diagndstico
de atividades administrativas havia mencéo de tarefa burocrética.

Administracdo baseada em
instrugdo técnica

Administracdo
fundamentada na tradi¢éo

Em 14% das palavras e frases registradas nos relatérios de diagnostico
de atividades administrativas havia mencao de tarefas que séo feitas
desde sempre sem questionamento.

Administracdo baseada na
lideranca carismética

Em 11% das palavras e frases registradas nos relatorios de diagnostico
de atividades administrativas havia mencao de tarefas que necessitavam
de atitudes de influéncia ou persuasao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A organizacdo por se tratar de uma universidade federal tem a natureza publica, dentre
os tipos de organizacdo publica, ela é uma autarquia, pois sdo criadas a partir de uma lei
especifica e tem autonomia na gestdo dos seus recursos. A organizacdo estudada se comparada
a uma empresa teria um grande porte, visto que possui mais de 200 empregados (servidores) e
por seu tamanho tem uma estrutura mais rigida e as decisdes sao centralizadas com a articulacdo
intersetorial baixa. Ha pouca utilizacdo de sistemas locais, apenas sistemas corporativos
segmentados e ndo mecanismos ndo integrados. Apesar destas caracteristicas a gestdo estimula
ainovacdo. Os processos organizacionais ndo estdo mapeados, apesar da vinculacao rigida com
a lei.

Quadro 3. Componentes da analise organizacional — Ancora C — Indicadores
Abordagem OMR

Observagdes da pesquisa de campo

Caracteristicas
estruturais e dispositivos
de coordenacéo
(ALVES, 2004)

A unidade organizacional tem natureza publica, burocratica, grande porte, com
mecanismos ndo-integrados, processos organizacionais ndo-mapeados e
articulacéo intersetorial baixa.

Sistema técnico-
operacional
(ALVES, 2004)

Caracteristicas do
agente e
relacionamentos
internos
(ALVES, 2004)

Ambiente Externo
(ALVES, 2004)

Na unidade organizacional as tarefas séo rigidas, os fluxos de atividades nao sdo
regulares e a tecnologia é prevalecente para atendimento apenas de demandas ja
programadas com muita antecedéncia.

Os agentes possuem uma atua¢do normatizada, com uma abordagem de tempo
focada no presente e pouco pensam em sucessdo por elei¢cdo, assim como a
predisposicdo para mudancas. As relag@es internas sdo pouco integradas e quadro
de pessoal é bastante heterogéneo quanto as profissdes.

O ambiente econdmico que participa é limitado, mas o ambiente
institucional-legal é complexo com relages organizacionais focadas em
orgdos da esfera publica ou de servigo publico.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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A natureza das tarefas é rigida porque provem de diretrizes legais, no entanto ha
necessidade de melhorias em relagcdo aos processos. Isto se justifica, pois o fluxo de atividades
ndo € regularmente avaliado e modificado. A méo-de-obra ndo é altamente qualificada, pois
ndo se exige alta qualificacdo, mas apenas a qualificacdo necessaria que atenda aos requisitos
para as atividades demandadas. Nesse sentido, a tecnologia prevalecente se deve apenas para
atender os propositos emergentes, mas nao ha preocupacdo com a utilizacéo de alta tecnologia
para atingir altos niveis de qualidade.

O ambiente econdmico é limitado porque depende das politicas governamentais, assim
ha imprevisibilidade quanto a a¢fes em razdo da relagdo macroeconémica. Nesse sentido, o
ambiente institucional é marcado por aspectos institucionais-legais. Em relacdes
interorganizacionais percebe-se uma aproximacao estreita com outros 6rgaos publicos e outras
instituicbes de servico publico, contudo ndo se percebe esta mesma aproximacdo com a
iniciativa privada.

5. CONCLUSOES

As respostas as questdes introduzidas neste trabalho nos permitem concluir que os
comportamentos ressaltados pelos modelos de analise organizacional vislumbrados neste artigo
mostram que os perfis mais burocraticos sdo adequados para uma gestdo de universidade
quando ela é publica em razdo da sua necessidade de prestacdo de contas a sociedade visto que
por uma raz&o instrumental isso é feito mais facilmente. No entanto, quando inserimos também
a discussdo de economia, o distanciamento de praticas de mercado e consequentemente de uma
maior interacdo com entes privados traz problemas emergentes sobre a sua a longo prazo.

Nesse sentido que essa inferéncia ajuda na resposta a pergunta sobre a ado¢do de um
comportamento burocratico, carismatico ou tradicional. Assim, entende-se que ha setores como
aqueles que assessoram a comunicacdo e que interagem com grupos comunitarios devem
assumir uma mensagem mais carismatica no trato com suas partes interessadas. Entretanto, é
dificil pensar uma ado¢do de uma préatica na area financeira que ndo deva ser burocratica. Do
mesmo modo, quando se trata de aspectos que afetam a cultura local, ndo ha por que ndo adotar
uma abordagem mais tradicional.

Paralelamente a esta conclusdo, é possivel que também os agentes publicos necessitem
avaliar-se de modo a perceber em que situacdes ha necessidades de alterar o modo de atuagédo
segundo a lideranca que precisam exercer em cada atividade no seu cotidiano administrativo.
Essa exigéncia é ainda maior no setor de Gestdo de Pessoas onde ha uma gama de processos
que envolve tanto aspectos técnicos financeiros como o pagamento de passagens por exemplo,
guanto aspectos de relacionamento interpessoal em que as pessoas precisam demonstrar
empatias quanto a problemas de saude de colegas, por exemplo.

A partir das entrevistas entre os gestores e de observagdo participante foi possivel analisar
que os comportamentos atuais dos setores estdo voltados para a burocracia rigida e a sua
aderéncia aos tipos do modelo multidimensional reflexivo esta ligada a organizagdo ordenativo-
conservadora em transicdo para uma organizacao equiparativo-adaptadora (ALVES, 2004).

Nesse sentido, dada a dindmica do modelo, ou seja, dado que o modelo ndo é estético,
percebe-se que a unidade académica em questdo dentro da analise organizacional pode ser
avaliada como um modelo hibrido entre os tipos derivados do modelo OMR mostrando um
periodo de transicdo de uma organizagdo com burocracia rigida para uma mais flexivel, de uma



B8 con

www.convibra.org

lideranca descarismatizada para uma lideranga com tracos de carisma mitigados e de uma
posicao patriarcal conservadora para um posicionamento renovador.

Esse periodo de transicdo pode ser visto a partir dos tracos de inovacgao vistos na gestao e
predisposicdo para pequenas mudancas iniciais que vao sendo implantadas aos poucos na
unidade. Apesar da permanéncia de algumas caracteristicas organizacionais que sdo descritas
na base conceitual, ainda sim a Unidade Académica tem mudado um pouco a condic¢ao que ha
tempos vem sendo ilustrada na literatura. E importante ressaltar que os indicadores dados pelo
modelo OMR trazem os indicios para adequar a organizagdo em um dos ideais tipos. Contudo,
novas perspectivas podem emergir de dados qualitativos aos quais podem trazer novos
construtos ou achados quanto a outros objetivos de pesquisa ou problematicas distintas.

Apos a andlise de perfis e das adequacdes a forma da organizacdo universitaria poderao
existir sugestdes para mudancas no que se refere aos perfis de gestores para que seja possivel
tracar um modelo de avaliacdo para possiveis alteragdes na descricdo de medidas de
desempenho para os gestores. Os mesmos indicadores que foram utilizados para situar a
organizacdo dentro do modelo poderdo ser revistos para o planejamento de um periodo de
transicdo para uma organizacao equiparativo-adaptadora.

Siena e Soares (2012) trazem uma discusséo também passivel de ser inserida neste trabalho
ao perceber esse dualismo entre a burocracia e o gerencialismo. Entretanto, esta discussao aqui
ndo seria no intuito de tornar obrigatdria a classificagdo da organizacdo dentro de uma destas
perspectivas, mas como traz os proprios autores, evidenciar que ha um meio-termo, na verdade
um continuum entre essas duas faces as quais as organizagOes tentam de uma forma estarem
mais préximas de um extremo ou outro ou até mesmo de permanecer em um ponto de equilibrio
entre as duas dimensdes.

Conclui-se por fim que 0 modelo OMR permitiu uma andlise satisfatoria da organizacéo no
que se refere ao posicionamento da administracdo em diversos niveis e de outros aspectos como
a relacdo entre o posicionamento e a gestdo dos processos, a relacdo entre as pessoas, 0S
objetivos em relacdo ao tempo e 0 ambiente externo. Entretanto, a analise é limitada a outros
pontos ndo tratados profundamente em outros modelos ou perspectivas dados que se trata de
uma escolha de arsenal por parte do pesquisador. Nesse sentido, existe diversas possibilidades
para a complementacdo de outras analises com outros modelos e da indicacdo de acréscimos
quanto ao tripé escolhido como modelo mental para trazer mais rapidez no protocolo de
pesquisa e na avaliacdo da organizacao.
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