Desdepartamentalizacdo das institui¢des de
ensino superior

ROBERTA DE SOUZA MATOS!
IRINEU MANOEL DE SOUZA?
GABRIELA GUICHARD DE LiMa Beck?®

Resumo

Este artigo tem como proposito dissertar sobre o cenario em que se encontra o
tema relativo a departamentalizacdo nas instituicOes federais de ensino superior
(IFES). Sabe-se que o assunto vem sendo abordado com frequéncia nas reunides
da gestao, principalmente no que tange a possibilidade da extingao dos departa-
mentos. A presente pesquisa classifica-se como qualitativa e descritiva. Em rela-
¢do a0s meios, ¢ um estudo multicaso. Neste estudo, a coleta de dados deu-se por
meio do envio, via e-mail, de questionario com perguntas abertas, além do uso
de referéncias bibliograficas e documentais sobre o tema central desta pesquisa.
Como técnica de andlise de dados, foi utilizada a anilise de conteudo. Com esta
pesquisa, foi possivel verificar que algumas universidades extinguiram os depat-
tamentos de sua estrutura, outras ja foram criadas sem esse conceito, outras ainda
se encontram em fase de discussao sobre o assunto e, por fim, algumas aparente-
mente nao cogitam essa mudanga na estrutura.
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Remove the departmentalization of higher education institutions

Abstract

The purpose of this article is to discuss the situation regarding the departmenta-
lization issue in the IFES - Federal Institutions of Higher Education. It is known
that the subject is being approached frequently in the meetings of the manage-
ment, mainly in what concerns the possibility of the extinction of the same ones.
The present study is classified as qualitative. Regarding the ends, it is a descriptive
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study. In relation to the means is a multicaso study. In this study the data collec-
tion took place through the sending of a questionnaire with open questions and
the use of bibliographical and documentary references on the central theme of
this research. The content analysis was used as data analysis technique. With this
research one can verify that some universities have extinguished the departments
of its structure, others have been created without this concept, others are still in
the discussion phase on the subject, and, finally, some apparently do not think
this change in the structure.

Keywords: University management. Bureaucracy. Departments.

Eliminar la departamentalizacion de las instituciones de
educacioén superior

Resumen

Este articulo tiene como propésito disertar sobre la situacion en que se encuentra
el tema relativo a la departamentalizacion en las IFES - Instituciones Federales de
Enseflanza Superior. Se sabe que el asunto viene siendo abordado con frecuencia
en las reuniones de la gestion, principalmente en lo que se refiere a la posibilidad
de la extincién de los mismos. La presente investigacion se clasifica como cua-
litativa. En cuanto a los fines, es un estudio descriptivo. En cuanto a los medios
es un estudio multicaso. En este estudio la recoleccién de datos se dio a través
del envio via e-mail de cuestionario con preguntas abiertas ademas del uso de
referencias bibliograficas y documentales sobre el tema central de esta investiga-
cion. Como técnica de analisis de datos se utiliz6 el andlisis de contenido. Con
esta investigacion se puede verificar que algunas universidades extinguieron los
departamentos de su estructura, otras ya fueron creadas sin ese concepto, otras
todavia se encuentran en fase de discusién sobre el asunto, y, por fin, algunas
aparentemente no se plantean este cambio en la estructura.

Palabras clave: Gestion universitaria. Burocracia. Departamentos.

Introdugao

Para Meyer Jr. (2014), as universidades exercem um papel funda-
mental na sociedade. Por essa razao, seu desempenho merece maior aten-
¢ao de pesquisadores e praticantes da administracio universitaria. Este
trabalho tem como objetivo verificar em que situagdao se encontram as
institui¢oes federais de ensino superior (IFES) no que tange a existéncia
dos departamentos em suas estruturas. Sabe-se que esse ¢ um tema bas-
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tante discutido no ambito da gestao do sistema universitario e que com-
porta diversas visoes. Para complementar o presente estudo, fez-se uso de
referéncia bibliografica que conta a trajetéria de uma IFES que extinguiu
os departamentos de sua estrutura. Por fim, pretende-se debater sobre os
prés e os contras desse possivel cendrio para as instituicdes académicas.

De acordo com pesquisa realizada por Oliveira (2017), um dos mo-
tivos pelos quais se optou pelo fim da departamentalizagao nas IFES esta
relacionado a tentativa de diminuicao da burocracia nos processos: a buro-
cracia se instaura como racionalidade de gestao do poder, instituindo nas
organizagoes um modelo de administragao fundamentado em principios,
processos e produtos que viabilizam uma racionalidade de meios e fins,
essencialmente, com as seguintes caracteristicas: carater legal das normas e
regulamentos, carater formal das comunicagdes, carater racional e divisao
do trabalho, impessoalidade nas rela¢ées, hierarquia de autoridade, rotinas
e procedimentos padronizados, competéncia técnica e meritocracia, espe-
cializacao da administracao, profissionalizagdao dos participantes, completa
previsibilidade do funcionamento (OLIVEIRA, 2017).

Outro ponto abordado pelo autor é que o fim da departamentaliza-
¢a0 possui também como propésito o fim da dominagao, bastante presen-
te nas organizagoes universitarias: a dominagao pode se caracterizar pela
imposi¢ao de determinado projeto institucional, com relagées de mando
e subordinacdo por parte de seus membros, especialmente pela obedién-
cia a regra de alcance geral, caracteristica do Estatuto e Regimento, que
suplanta interesses individuais ou grupais, extinguindo ou criando estru-
turas, deslocando, aumentando, diminuindo ou extinguindo poder decis6-
rio, independente de oposicao, e recompensando, punindo, acolhendo ou
excluindo pessoas. Constituem-se, entdo, em culturas proprias nesses am-
bientes organizacionais educativos, que, de acordo com Hargreaves (1988,
p. 187), “se concretizam de quatro formas: o individualismo, a colabora-
¢do, a colegialidade artificial e a balcanizagao”.

Oliveira (2017) chama a atengao para a chamada balcanizacio, a qual
aborda uma reflexao sobre a constituicao de grupos para a defesa de inte-
resses no interior da organizacao:

A forma balcanizada da cultura dos professores, como ou-
tras, ¢ definida por padroes particulares de interacio entre
docentes. Padrées que consistem, essencialmente, em situa-
¢Oes nas quais os professores trabalham, nio em isolamen-
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to, nem com a maior parte dos scus colegas, mas antes em
subgrupos mais pequenos, no seio da comunidade escolar

(HARGREAVES, 1988, p. 240).

Para Agostinho (2003), é possivel diagnosticar que o controle rigo-
roso de uma organizagao ¢ impraticavel. Tamanho é o nimero de relagdes
— internas e externas dispostas por sistemas de comunicagao capazes de co-
nectar os mais distantes e diversos individuos — das quais é impossivel saber
os resultados de todas as interagoes e combinagoes possiveis. Cada vez mais
os limites de uma agao gerencial classica se tornam evidentes: dificuldade
ou impossibilidade de planejamento e controle totais, limites cognitivos a
racionalidade e mesmo o processo de complexificacio do mundo.

Na pratica, a proposta de extingao dos departamentos nas IFES se
firma em um processo de empoderamento das unidades académicas, o
que fortaleceria sua autonomia, reconhecida pela reitoria, de modo que
seriam capazes de decidir sua estrutura interna, fazendo desaparecer os
departamentos, e a lota¢ao do professor nao se daria mais naqueles 6rgaos
de gestao intermediaria, mas sim nas unidades académicas propriamente
ditas (OLIVEIRA, 2017). O autor chama a aten¢do para a mudanca na
perspectiva do processo decisorio da representacao direta, da assembleia.
A proposta apresentada para Universidade Federal de Alagoas (UFAL),
campo onde foi desenvolvido seu estudo, teve como um de seus propo-
sitos o término da instancia de decisao nos departamentos e a criagao de
uma nova, a ser realizada no congresso de unidade. Para efetivacao de tal
proposta, foi instituida uma comissao, que propos a criagdo de um novo
estatuto para a universidade em questao.

Denota-se que a tendéncia presente na proposta da comissao foi
introduzir a gestao democratica como principio e pratica na administra-
¢ao universitaria, partindo-se do pressuposto de que o departamento de
ensino ¢ uma barreira quando o assunto sao decisdes que contemplem
interesses de diversos grupos existentes nas unidades académicas.

Nas palavras de Dias (2008, p. 164):

Este tipo de estrutura pode ser identificado com o tipo ide-
al de burocracia de Weber. F mais encontrada em adminis-
tragdes publicas e grandes empresas. Sdo organizacoes que
apresentam tarefas ndo muito complexas e que desenvol-
vem suas atividades em um ambiente sensivel e estavel |[...]
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A divisdo de trabalho ¢ rigorosa e minuciosa, com posi¢oes
perfeitamente definidas [...]. Trata-se, portanto, de uma es-
trutura inflexivel.

Como ¢ possivel verificar, o fim da departamentalizacao, pelo menos
no que tange a UFAL, teve como propésito também a descentralizacao das
decisoes, a abertura da possibilidade de fim da estrutura rigida dos centros
delimitados pelo estatuto. Diante da flexibilidade na organizacao de novas
unidades académicas, cenarios mais plurais foram criados, e a possibilidade
de quebra de nichos de poder hierarquicamente instituidos foi instaurada.

O presente estudo possui relevancia académica, pois se trata de um
assunto importante para as IFES do pafs, tendo em vista ser um tema que
circunda as reuniodes de colegiados e conselhos nesse tipo de organizagao.
Conforme citado anteriormente, este estudo se propoe a verificar a situ-
acao das IFES em relacdo ao cenario da extingao dos departamentos em
suas estruturas com o proposito de elencar pontos positivos e negativos.
Para realizacao do presente estudo, foram coletados dados de 21 universi-
dades publicas federais do Brasil, sendo que, para alcance de tal finalidade,
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: conhecer a estrutu-
ra de uma universidade federal que extinguiu os departamentos; conhecer
quais IFES no Brasil optaram pelo fim do departamento em sua estrutura
e quais nao; elencar pontos positivos e negativos desse possivel cenario.
O presente artigo esta estruturado da seguinte forma: esta introdugio,
buscando contextualizar o tema; logo apds, ¢ descrito o referencial tedrico,
o qual abordou os principais topicos relacionados ao tema principal da
pesquisa; a seguir, sio explicitados os procedimentos metodologicos, os
resultados e, por fim, as consideracées finais.

Fundamentagao teorica

Racionalidade, burocracia e poder

Para Prestes Motta (1981), burocracia possui uma composi¢ao so-
cial, cuja direcao das atividades coletivas fica sob responsabilidade de um
aparelho impessoal hierarquicamente organizado, o qual deve orientar suas
atitudes e decisdes com base em métodos racionais e critérios impessoais.
Esse autor compreende a burocracia de trés formas: como poder, como
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controle e como alienagao: “o modo burocratico de pensar leva o homem
a0 vazio e a luta por pequenas posi¢oes na hierarquia social de prestigio e
consumo” (PRESTES MOTTA, 1981, p. 13). Ainda na visao do autor, a
empresa burocratica tem como tarefa manter o controle social e a ordem.

Infere-se que o processo de hierarquizagao exerce um papel pri-
mordial na implementagdo da burocracia como um controle, instituindo
uma relagao de vigilancia e de disciplinamento fundamental para que seja
garantida a submissao do trabalhador. Ja o funcionario que é ouvido e
possui autonomia para desenvolver suas habilidades tem mais estimulo
para permanecer motivado no ambiente corporativo do que aquele que s6
recebe ordens (PRESTES MOTTA, 1981). “O autoritarismo ¢ a esséncia
da gestdo burocratica, sendo a burocracia uma forma de dominagio e a
domina¢ao uma forma de poder” (FARIA, 2003, p. 164-165).

Para Ramos (1981), os servidores burocraticos possuem as seguin-
tes caracteristicas: alocam-se conforme uma rigida hierarquia administra-
tiva, com competéncias rigorosamente predeterminadas, e estio submeti-
dos a uma severa disciplina ou vigilancia que geralmente se traduz em um
coédigo ou estatuto profissional. Denota-se entio a chamada burocracia
moderna, a qual se instaurou, sobretudo, como processo de despersonali-
zagao politico-administrativa, atuando como fonte permanente de desin-
tegracao cultural e de desequilibrio social.

Como um dos principais pilares da burocracia, encontra-se o princi-
pio da racionalidade, que, de acordo com Margoto, Behr e de Paula (2010,
p. 117), da-se da seguinte forma:

O processo de racionalizagdo, por si mesmo, acaba se con-
figurando em dominacdo, no qual principios impessoais,
apego as regras, associacdo entre meios e fins se transfor-
mam em um novo formato de escravidao. A dominagao,
por sua vez, ¢ considerada um tipo especial de podet, pois
nela existe a necessidade de um fator legitimador e estabili-
zador para o seu exercicio.

De acordo com os fundamentos da organizagao racional do tra-
balho, o homem deve submeter-se passivamente, como uma matéria,
ou, em outras palavras, como uma maquina, a racionalizacao funcio-
nal elaborada pelo gestor, o qual, aparentemente, s6 considera aspec-
tos formais da organizagao, como 0s que compdoem um organograma ¢
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uma hierarquia, e que tem em vista somente a satisfacao das necessida-
des economicas e financeiras (RAMOS, 2009). Conforme Tragtenberg
(1980), racionalidade é uma teoria que traz em si condi¢des de cristaliza-
¢do e petrificacdo, tanto das regras e normas no ambiente organizacional
como do préprio individuo como operario. Para Silveira (2008), perante
a caréncia de uma dinamica intraorganizacional, os individuos da orga-
nizagao permanecem a mercé da norma, tendendo a um processo de
acomodacio de interesses. Como decorréncia brotam os sentimentos de
estabilidade e de aversao a mudangas, que, ligados a auséncia de preocu-
pacao com os resultados e a isonomia salarial, acabam pela deterioragao
da psique humana.

Contrariamente a esse cenario, seguem as palavras de Torres (2005,

p. 194-195):

Devemos reconhecer a incompletude e a incerteza da rea-
lidade, bem como as multiplas conexdes entre 0s compo-
nentes dessa realidade. Examinar isoladamente um com-
ponente nio faz sentido — ¢ o reducionismo das partes.
Devem ser examinados, também, os relacionamentos deste
componente com os demais e com o global constituido por
todos eles. Examinar somente o global sem examinar os
seus componentes e os relacionamentos, também nao faz
sentido — € o reducionismo do todo.

Corroborando Torres (2015), Leitao (1993) destaca que a univer-
sidade ¢ considerada uma organizacdo complexa por sua condi¢ao de
institui¢ao especializada, com fins multiplos e imprecisos, executora de
tarefas diversificadas. Na opiniao do autor, suas fungodes de ensino, pes-
quisa e extensao, embora interdependentes, demandam uma organizagao
diferenciada e se relacionam com o ambiente externo a universidade.
“Ela ¢, na realidade, do ponto de vista organizacional, a instituicio de
estrutura mais complexa da sociedade moderna” (LEITAO, 1993, p. 69).
O autor destaca a necessidade de desenvolver uma linha alternativa de
estudo sobre a decisdo organizacional que fuja do reducionismo classi-
co e aborde o processo em sua totalidade, com um conhecimento mais
intimo do sistema.

Diante desse cenario, cabe destacar o surgimento, com o intuito
de se distanciar dos paradigmas mecanicistas caracteristicos da adminis-
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tracao cientifica de Taylor, da teoria da complexidade, em meados da
década de 1980 (AGOSTINHO, 2003), a qual Torres (2005) defende
que constitui um meio util para a compreensio dos processos de inova-
¢do e autorrenovacio. F uma nova forma de investigacio das mudangas.
E também uma ferramenta util para entender as mudangas sociais no
mundo, pois desafia as suposi¢oes convencionais de estabilidade natural,
equilibrio, processos lineares e previsibilidade (TORRES, 2005). Serva
(1992) corrobora essa visao ao incitar que, embora estreitamente ligada
a ordem, a organiza¢ao nao deve ser confundida com ela: a organizacao
nao pode ser reduzida a ordem, mesmo que comporte e produza ordem.
A organizagao, enquanto disposi¢ao relacional, remete ao plano dinami-
co da interacdo, sendo superior, desse modo, a ideia de ordem (SERVA,
1992). Quanto mais complexo um sistema for, maior serd a sua capaci-
dade de operar com a desordem.

Agostinho (2003) aborda quatro conceitos-chave definidores da te-
oria da complexidade — autonomia, cooperagao, agregacao e auto-orga-
niza¢ao — que se relacionam da seguinte forma: individuos autbnomos,
capazes de aprender e de se adaptarem, cooperam entre si, alcancando
vantagens adaptativas. Esse comportamento tende a ser selecionado e
reproduzido, até o momento em que esses individuos cooperativos se
conectam constituindo um agregado que também passa a se comportar
como um individuo, e assim por diante. Dessa forma, o sistema resultante
se auto-organiza, fazendo emergir um comportamento global cujo desem-
penho também ¢ analisado por pressoes de selecio presentes no ambiente
(externo e interno) (AGOSTINHO, 2003).

Outros propositos dessa teoria sdo: atrair individuos com compe-
téncias ressaltantes e admitir que tenham autonomia para utiliza-las, incitar
o surgimento de um padrao de relagdes maioritariamente cooperativas, fa-
zer com que as percep¢oes individuais sejam reciprocamente compartilha-
das, propiciando o aprendizado conjunto, e assegurar que o resultado das
agoes seja reproduzido aos atores e que estes sejam capazes de compre-
endé-lo e de adaptar seu comportamento. Em outras palavras, é garantir a
eficiéncia e eficacia do feedback (AGOSTINHO, 2003).

A proxima segao tratara do tema gestdo universitaria e trara algumas
contribui¢des dos principais autores sobre os impasses do sistema meca-
nicista e burocratico, predominante nas universidades.
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Gestao universitaria

A gestao universitaria pode ser definida como uma atividade cujo
objetivo ¢ o de encontrar a melhor maneira de aproveitar os recursos hu-
manos, fisicos e financeiros de uma institui¢ao para o cumprimento de
sua missio. A gestao compete otimizar meios para produzir os servigos
tipicos desse setor, que sdo, principalmente, os servigos educacionais, 0s
servicos a comunidade e o desenvolvimento de pesquisa, com custos e
prazos viaveis (LOBO FILHO, 1998). Para Schlickmann (2013), a admi-
nistra¢ao universitaria pode ser conceituada, englobando o conceito de
Stoner e Freeman (2000) e o conceito de universidade estabelecido pela
LDB/1996 como: processo de planejar, organizar, liderar e controlar o
trabalho dos membros da universidade e de usar todos os seus recursos
disponiveis para atingir os objetivos de formar quadros profissionais de
nfvel superior, realizar pesquisa e extensao, bem como dominar e culti-
var o saber humano (SCHLICKMANN, 2013).

Para Rizzatti (2002), as universidades sdo organizagdes complexas.
Elas constroem seus modelos organizacionais a partir de caracteristicas
culturais proprias. Por ser uma instituicao diferenciada, a universidade, em
particular a publica, enfrenta a necessidade de romper com o atual modelo
que a torna rigida, embora sejam dificeis as condi¢oes para enfrentar esse
desafio, o qual requer transformagoes profundas em vez de agdes super-
ficiais, além de um intenso pensamento estratégico (SANTOS, 1999). De
forma bastante abrangente, Andrews (1992) conceitua estratégia como o
padrao de decisdes de uma organizagao que define e revela seus objetivos,
propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para atingir
aquelas metas e define o alcance do negocio da organizagao. A formulagiao
de estratégia, nesse sentido, descreve o salto da organizaciao de uma fase
para outra. Assim, o processo ¢ encarado como de transformagao, incor-
porando grande parte da literatura e da pratica prescritiva sobre mudanga
estratégica (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

De acordo com Pessoa (2000), além da burocracia normal das insti-
tuicoes publicas, ha outro impasse bem mais pernicioso nas universidades,
que ¢ a presencga de alguns gestores excessivamente burocratas, cuja gestao
se resume, exclusivamente, a exigir o cumprimento, a qualquer custo, das
normas e regras estabelecidas e, em outras situagdes, a criar novas nor-
mas e procedimentos, contribuindo, assim, para atravancar mais e mais
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os processos. Em muitas ocasides, comportamentos dessa natureza tém
inibido atividades criadoras, essenciais a prosperidade de toda e qualquer
organizagao. Sendo assim, é percebido que, além das ameagas externas, a
universidade ¢ prejudicada em seu proprio interior por praticas obsoletas
e dificuldades em adequar-se a um novo contexto de relagdes sociais em
um mundo cada vez mais complexo (TRIGUEIRO, 1999).

Sampaio e Laniado (2009, p. 154) atentam para a seguinte questao:

Ha ainda a questao relacionada a renovagao dos modelos
administrativos da gestdao universitaria, que articulam polos
opostos que se estendem desde as criticas ao extremo da
burocratizacio, a fragmentacao departamental na organiza-
¢ao do trabalho e os mecanismos de participagao e decisao
colegiados, até a autonomia como principio académico-ad-
ministrativo para melhorar a propria racionalidade adminis-
trativa, a eficiéncia na alocagao dos recursos, na qualificagao
de pessoal, entre outros.

Para Meyer Jr. (2014), um dos pontos cruciais para a gestao universita-
ria tem sido a inexisténcia de uma teoria prépria para ela. E esse cenario tem
motivado seus administradores a buscar conhecimento e praticas utilizadas
no ambito empresarial, no qual se concentra a esséncia das teorias adminis-
trativas. Na visao do autor, os motivos que justificam um desempenho fraco
na administracao das organizag¢oes académicas se concentram no fato de
essas abordagens administrativas nado contemplarem elementos unicos das
universidades, como a natureza humana da educagio, o processo individual
de aprendizagem e da aplica¢ao do conhecimento, que demandam tecnolo-
gia multipla e envolvem uma pluralidade de interesses (MEYER JR., 2014).
Denhardt (2012) também corrobora essa visio ao defender a ideia de que,
diferentemente da eficiéncia mecanica, fria e calculista do setor produtivo,
na administracao publica a gestao demanda uma conota¢ao mais humana e
alinhada a outros critérios presentes na atua¢ao desta tltima.

Reforma universitaria e estrutura departamental

No exercicio de sua autonomia, sao asseguradas as universidades,
sem prejuizo de outras, as seguintes atribui¢des: criar, organizar e extin-
guir, em sua sede, cursos e programas de ensino supetrior previstos em lei,
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obedecendo as normas gerais da Unido e, quando for o caso, do respectivo
sistema de ensino; fixar os curriculos dos seus cursos e programas, ob-
servadas as diretrizes gerais pertinentes; estabelecer planos, programas e
projetos de pesquisa cientifica, produgao artistica e atividades de extensao;
fixar o numero de vagas de acordo com a capacidade institucional e as
exigencias do seu meio; elaborar e reformar os seus estatutos e regimentos
em consonancia com as normas gerais atinentes (BRASIL, 1996).

A autonomia universitaria garante ainda as universidades as seguintes
atribui¢Oes: criagao, expansao, modificagao e extingao de cursos; ampliacao
e diminui¢do de vagas; elaboragao da programagio dos cursos; programa-
¢ao das pesquisas e das atividades de extensdo. “As institui¢des publicas de
ensino superior obedecerdo ao principio da gestio democratica, assegurada
a existéncia de 6rgaos colegiados deliberativos, de que participardo os seg-
mentos da comunidade institucional, local e regional” (BRASIL, 1996, s/p).

Mas nem sempre foi assim; a estrutura académica das universidades
anterior a reforma universitaria de 1968 era bastante simples; basicamente
era constituida por faculdades, e a matricula era seriada, anual ou semes-
tral, semelhante as estruturas dos colégios de ensino médio. No final da
década de 1990, com a aprovacio da nova LDB, Lei n® 9.394/1996, as
estruturas das universidades foram ampliadas e flexibilizadas, tornando-as
institui¢oes pluridisciplinares de formagao dos quadros profissionais de
nivel superior, de pesquisa, de extensao e de dominio e cultivo do saber
humano (BRASIL, 1996).

Nesse periodo de mudancgas para o sistema educacional, o ensino
superior comegou a se expandir. De maneira aleatéria, podem ser elenca-
dos alguns momentos importantes da reforma universitaria do Brasil no
periodo de 1994 a 2002, principalmente em nivel de graduagao. Pode-se
comegar citando a cobertura do sistema de ensino superior, que, nesse
periodo pesquisado, era de aproximadamente 7%, considerando a faixa
etaria de 18 a 24 anos. Tratava-se de uma das mais baixas taxas na Ame-
ricana Latina. Somente o Brasil estabeleceu um aumento para 30% em
2011, ou seja, dez anos apos a aprovacao do Plano Nacional de Educagao
que ocorreu em janeiro de 2001 (SGUISSARDI, 2000).

Outro momento marcante foi a diversidade institucional que come-
¢ou a se instaurar nesse perfodo. Numeros mostram a evolugao, pois, em
1994, havia um total de 851 IES: 127 universidades, 87 faculdades inte-
gradas e 637 faculdades ou institui¢Oes isoladas. Ja em 2004 os nimeros
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saltaram para 2.013 IES, das quais 169 universidades, 107 centros univer-
sitarios, 1.737 faculdades, faculdades integradas, faculdades tecnologicas e
centros de educagao tecnologica. Consequentemente, nesse periodo, tam-
bém ocorreu um aumento no nimero de matriculas, resultante em 109%
(SGUISSARDI, 20006).

Esse aumento no ensino superior se justifica parcialmente pela im-
planta¢io de politicas publicas. A diversidade de politicas de expansao de
vagas no ensino superior brasileiro tornou relativamente mais facil o in-
gresso estudantil (HOFFMANN; NUNES; MULLER, 2019).

Como dito, o Brasil vivenciou, a partir da década de 2000, um in-
tenso crescimento do ingresso estudantil nas IES por causa da execugdo
de ag¢Oes constantes em programas governamentais de incentivo, entre 0s
quais se destacaram o Fundo de Financiamento Estudantil (FIES), criado
em 1999; o Programa Expandir, de 2004; o Programa Universidade para
Todos (ProUni), instituido em 2005; o Sistema Universidade Aberta do
Brasil (UAB), estabelecido em 2006; o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacao e Expansao das Universidades Federais (REUNI), que foi
instituido em 2007; e a Rede Federal de Educacio Profissional, Cientifica
e Tecnoldgica, criada em 2008 (SANTOS JR.; REAL, 2020).

Diante da expansao, também ocorreram mudangas estruturais. Atu-
almente, as universidades federais basicamente estao estruturadas em Ot-
gios deliberativos centrais, 6rgaos executivos centrais, 6rgaos deliberativos
setoriais € O6rgaos executivos setoriais. Os 6rgaos deliberativos centrais sao
formados pelo conselho universitario e o conselho de curadores; os 6rgaos
executivos centrais sao formados pela reitoria, vice-reitoria e pro-reitorias.
As pro-reitorias académicas coordenam as atividades de graduagdo, pos-
-graduagao, pesquisa e extensao, enquanto as pro-reitorias administrativas
desenvolvem atividades de planejamento, orcamento, recursos humanos,
administracao geral e infraestrutura. As proé-reitorias normalmente estao
estruturadas em departamentos e coordenadorias administrativas. Os Or-
gaos deliberativos setoriais sio formados pelos conselhos das unidades,
departamentos, colegiado de cursos de graduagao e colegiado de cursos
de pos-graduagio. Os 6rgaos executivos setoriais sao formados pelas dire-
torias de centros, chefias de departamentos, coordenadorias de cursos de
graduagao e coordenadorias de cursos de pos-graduagao, sendo a comuni-
dade universitaria formada pelo corpo docente, corpo técnico-administra-
tivo e corpo discente (SOUZA, 2009).

MATOS, R. S.; SOUZA, I. M,; BECK, G. G. L.
1 2 O Desdepartamentalizagdo das instituicbes de ensino superior
Rev. Cienc. Educ., Americana, ano XXII, n. 47, p. 109-132, jul./dez. 2020



Procedimentos metodolégicos

A pesquisa possui uma abordagem qualitativa, pois analisou apenas
os relatos obtidos das universidades pesquisadas, ou seja, nio ha dados
numéricos para serem analisados neste estudo. Além disso, ¢ classificada
como um estudo de caso multiplo, pois obteve mais de uma instituicao
como objeto de estudo.

Em relacao aos fins, esta pesquisa ¢é classificada como descritiva, ja
que, a partir das informagoes obtidas, buscou descrever a estrutura departa-
mental de universidades brasileiras. Esse tipo de estudo tem como objetivo
detalhar os fatos e fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987).

Como fonte de dados primarios, foi utilizado o levantamento re-
alizado com chefias das IFES, que contribuiram com essa pesquisa res-
pondendo sobre tais instituicbes possuirem ou nao departamentos em
suas estruturas. Dessa forma, foi enviado um e-mail para a reitoria de 21
universidades publicas federais no Brasil com o objetivo de identificar a
situacao da universidade em relagao ao tema da presente pesquisa.

Ja como fonte de dados secundarios, foram utilizados referenciais
bibliograficos sobre o assunto abordado, destacando-se um estudo que
apresenta a trajetoria de uma IFES que extinguiu os departamentos de sua
estrutura, além de outros também, que foram essenciais para o embasa-
mento tedrico deste artigo.

A técnica de analise dos dados utilizada foi a analise do conteudo,
ja que este estudo analisou o conteudo obtido por meio das respostas
recebidas das universidades brasileiras. Para Hair Jr. ¢z a/. (2005), a analise
de contetdo coleta informagdes por meio da observagio e verificagao do
conteido ou do texto escrito.

Resultados

Com base nas respostas coletadas nesta pesquisa, foi possivel veri-
ficar a existéncia de um cenario bastante diferenciado, o qual contempla
IFES que extinguiram os departamentos de sua estrutura, outras que ja
iniciaram sem os departamentos, bem como institui¢des que demonstra-
ram estar em fase de estudo do processo, além das que aparentemente de-
monstram nem considerar essa hipotese. Tratando mais propriamente das

que ndo possuem departamentos em suas estruturas, ¢ possivel verificar

MATOS, R. S.; SOUZA, I. M,; BECK, G. G. L.
Desdepartamentalizagdo das instituicées de ensino superior 1 2 1
Rev. Cienc. Educ., Americana, ano XXII, n. 47, p. 109-132, jul./dez. 2020



que nao existe um padrao no que diz respeito a nomenclatura dos setores
que substituem o departamento, apesar de prevalecer as chamadas unida-
des académicas. Outro ponto que foi verificado é que existem universida-
des que possuem mais de um campus, as quais apresentam departamentos
em alguns e em outros ndo. Diante das 21 universidades que compuseram
a amostra, 11 possuem departamentos em sua estrutura, 8 ndo possuem e
2 unidades mantém a estrutura hibrida, conforme apresentado na Tabela.

Tabela — IFES e suas estruturas.

INSTITUICAO ESTRUTURA

FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO ABC (UFABC) NAO POSSUI
FUNDA(;AO UNIVERSIDADE FEDERAL DO VALE DO SA0 FRANCISCO (UNIVASF) NAO POSSUI
UNIVERSIDADE DA INTEGRAGAO INTERNACIONAL DA LUSOFONIA AFRO-BRASILEIRA (UNILAB) |[NAO POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL (UFFS) NAO POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS (UFAL) NAO POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA - UNIFEI (UNIFEI) NAO POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS (UFLA) POSsUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO (UFMT) POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO PRETO (UFOP) POSsUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA (UFSM) POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO PAULO (UNIFESP) 0s DOIS
UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA (UFU) 0OS DOIS
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VIGOSA (UFV) POSsUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS (UFAM) POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESP{RITO SANTO (UFES) POSsUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO (UNIRIO) POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA (UFPA) NAO POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO (UFRJ) POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE (FURG) NAO POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO (UFTM) POSSUI
UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE (UFF) POSsUI

Fonte: elaborada pelos autores (2019).
Ja no Grafico, estao os resultados coletados na pesquisa:

Grafico — IFES e suas estruturas.

ESTRUTURA
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Fonte: elaborado pelos autores (2019).
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Como exemplo de IFES que nao possui departamentos em sua es-
trutura, ha a Universidade Federal do Vale do Sao Francisco, que se estru-
tura da seguinte maneira, de acordo com a pro-reitora de ensino:

Ha dois conselhos: Conselho Universitario e o Conse-
lho de Curadores. Acrescentam-se as Pro-Reitorias de:
Ensino, Pesquisa, Extensio, Assisténcia Estudantil, Pla-
nejamento e Desenvolvimento Institucional, de Gestao
e Orcamento - Algumas Secretarias ¢ Assessorias. E as
instancias dos Colegiados de Cursos de Graduaciao e Pos-

-Graduagio (UNIVASE, 2019, s/p).

Ja para Universidade da Integracio Internacional da Lusofonia
Afro-Brasileira, a estrutura se baseia em unidades académicas, as quais sao
denominadas da seguinte maneira:

I - Instituto de Desenvolvimento Rural; II - Instituto de Ci-
éncias Exatas e da Natureza; 111 - Instituto de Engenharias
e Desenvolvimento Sustentivel; IV - Instituto de Ciéncias
da Saude; V - Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas; VI -
Instituto de Humanidades; VII - Instituto de Linguagens e
Literaturas; VIII - Instituto de Humanidades e Letras do
Campus dos Malés. Sao Unidades Especiais da Unilab: I -
Instituto de Educacio a Distancia (UNILAB, 2019, s/p).

Os cenarios identificados nas universidades descritas reforcam o
que foi sancionado pela Lei n® 9.394/1996, a qual concedeu a universidade
autonomia para gestao de sua estrutura, incluindo sua nomenclatura, sen-
do que ¢ em fungao disso a ocorréncia de nomes diferentes para os 6rgaos,
sem o estabelecimento de um padrao. Como exemplos de universidades
que extinguiram os departamentos de sua estrutura também podem ser
citadas a Universidade Federal do Para, a Universidade Federal do Rio
Grande e a Universidade Federal de Itajuba.

E possivel dizer que a Universidade Federal de Alagoas foi pionei-
ra a0 extinguir seus departamentos, dando origem a uma nova estrutura
organizacional. O estatuto aprovado pela Portaria do MEC n° 4.067, de
dezembro de 2003, estabeleceu critérios para que um centro ou departa-
mento pudesse se tornar uma unidade académica. Atualmente, compete
as unidades académicas, que sao organizadas por area de conhecimento,
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desenvolver as atividades de ensino, pesquisa e extensao, administrando-as
de modo auténomo sob a supervisao geral da reitoria e de acordo com as
diretrizes emanadas do conselho universitario (UFAL, 2019). Apesar da
aprovagao do estatuto pelo Ministério da Educagio, as novas unidades s6
foram criadas apos trés anos e as custas de uma negociagao dificil entre a
reitora e os proponentes dessas novas unidades (OLIVEIRA, 2017).

Esse fato corrobora a contribui¢ao elencada por Santos (1999), que
enfatiza que, apesar de ser necessario o rompimento do atual modelo bu-
rocrata na universidade, especialmente a publica, esse movimento contém
condig¢des desafiadoras e complicadas, pois exige mudangas profundas na
cultura e no pensamento estratégico de todos os envolvidos na situagao.
Ademais, Freire (1987) ja declarava que tudo aquilo que enseja uma nova
mentalidade e faz com que as organizagoes, em suas praticas cotidianas de
gestao de pessoas, denotem um proposito transformador, na maioria das
vezes ¢ suprimido, censurado, negado e rotulado como indesejavel.

Tomando como base a pesquisa realizada por Oliveira (2017), ¢ pos-
sivel compreender as causas resultantes no fim da departamentalizagao na
UFAL, por meio de dois principais motivos: o primeiro diz respeito ao
fato de que, para a pro-reitoria de graduagao, deve haver privilégio ao cole-
giado do curso em detrimento do departamento, pois se argumenta que o
departamento dificultava a ag¢ao do colegiado em decorréncia de defesa de
interesses corporativos; o segundo relaciona-se com os prejuizos politicos
sofridos pelos departamentos menos empoderados, os quais dependiam
de outras unidades administrativas na relagdo com a gestdo central. Har-
greaves (1988, p. 187) denuncia essas situagdes ao proclamar a existéncia,
nesse contexto, de quatro caracteristicas principais: o individualismo, a co-
laboragdo, a colegialidade e a balcanizacao. Pessoa (2000) também salienta
como um desafio a ser superado, nesse contexto, a presenca de gestores
excessivamente burocratas, cuja gestao se resume, quase que totalmente, a
exigir o cumprimento, a qualquer custo, das normas e regras estabelecidas
e, em outras situacoes, a criar novas normas e procedimentos, contribuin-
do, dessa forma, para atravancar ainda mais os processos.

Por meio da soma daqueles dois importantes argumentos, resultou
a proposta inovadora abordada no presente estudo, ou seja, de reformula-
¢ao na estrutura do estatuto, ampliando-se as cadeiras no colegiado supe-
rior (CONSUNI) e extinguindo-se uma estrutura administrativa nascida
na ditadura militar (OLIVEIRA, 2017). Dessa forma, os grupos internos
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foram atras de um lugar no conselho superior, com o intuito de viabilizar
seus interesses, mudanga que deveria ser seguida de uma modificagao na
cultura organizacional também, uma vez que tornaria o processo decisorio
mais complexo, ja que mais atores seriam al¢ados a participar desse pro-
cesso, trazendo para o jogo politico suas proprias demandas. Para o autor,
a maior relevancia em tal reformulacio estrutural foi o clima criado pelos
gestores e seu corpo de auxiliares na constituicdo de um momento favo-
ravel a0 rompimento com uma estrutura administrativa que ha décadas
estabeleceu o refor¢o a cultura organizacional da fragmentacao das agdes
(departamento-colegiado) e concentragao de poder (nas poucas dire¢oes
de centro) (OLIVEIRA, 2017).

Lobo Filho (1998) enfatiza a importancia do papel da gestao uni-
versitaria no gerenciamento de sua estrutura, que nada mais ¢ do que a
obrigacao de otimizar os meios para produzir os servicos tipicos desse
setor, que constituem servicos educacionais, servicos a comunidade e de-
senvolvimento de pesquisa, com custos e prazos viaveis.

Esta coleta de dados também teve como propdsito verificar se o
assunto tem sido discutido no ambito da gestao dessas universidades, e as
respostas foram as mais variadas, as quais denotaram um cenario de incer-
tezas sobre a real necessidade de extinguir os departamentos. Por outro
lado, foi possivel verificar, com base nas respostas dos gestores que fazem
parte das instituigoes que extinguiram os departamentos, que existe, nesse
cenario, um forte propoésito em reduzir o nivel da burocracia dentro das
universidades. Alguns gestores informaram que propostas ja foram criadas
e estudadas, porém nao colocadas em pratica. Esse argumento também ¢
defendido por Prestes Motta (1981), ao incitar que o modelo burocratico
conduz o individuo ao vazio e a alienagao, e por Ramos (1981), que tam-
bém alega que esse modelo atua como fonte permanente de desintegracao
cultural e de desequilibrio social.

Em relacdo ao dltimo objetivo especifico deste estudo, que é elencar
os pontos fortes e fracos do possivel cenario de uma estrutura mais enxu-
ta e sem departamentos, foi possivel verificar que o objetivo em comum
da gestao das IFES que extinguiram ou ja iniciaram suas atividades sem
o chamado departamento é justamente abolir ou, pelo menos, reduzir o
maximo possivel as praticas burocraticas predominantes no servico pu-
blico. Diante dessa possibilidade, uma maior autonomia ¢ concedida aos
setores que compoem a estrutura da instituigao, acarretando a celeridade
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dos processos. Nao se deve deixar de destacar o incentivo a inovagao e
a criatividade em um ambiente predominantemente autobnomo. Prestes
Motta (1981) destaca esse processo, ao defender que o funcionario que é
ouvido e incitado a participar das decisdes organizacionais, com base em
uma maior autonomia para desenvolver suas habilidades, tem maior esti-
mulo para se manter motivado no ambiente corporativo em comparagiao
aquele que somente recebe ordens.

Outro fator citado ¢ o exterminio da chamada “balcanizacio”, em
que a autoridade que compete a chefia do departamento muitas vezes se
perde no meio de praticas de patriotismo, ja consagradas na imagem do
funcionamento da gestao publica. Percebe-se que a ideia é diminuir a pira-
mide de hierarquia, na defesa por uma gestao mais democratica e plural. E
essas possibilidades compreendem alteragoes tao significativas no interior
de uma universidade, que foi possivel perceber claramente que o tema vai
e volta das reunides de conselho. Aspectos como redugao da hierarquia,
maior participa¢ao dos servidores nas decisoes estratégicas, maior visibi-
lidade dos atos sio comumente passiveis de questionamentos, aos quais,
muitas vezes, gestores nao estao adeptos a se sujeitar. Nao restam davidas
de que esse processo demanda um esfor¢o muito grande e, principalmen-
te, exige que diversas pessoas, de diversos setores dentro da instituigao,
estejam de acordo com tal mudanca. Caso contrario, por ser um tema que
comporta uma série de incertezas, pode ficar para um segundo plano na
lista de prioridades.

Apesar da viabilidade de eleicao de diversos fatores positivos para
esse cenario, a instituicao dele também acarreta muitos desafios que po-
dem trazer para a gestdo situagdes constrangedoras. Tais mudangas vém
concomitantemente com diversas incertezas, conflitos, atritos entre os en-
volvidos, além de receios e apreensao. Uma possivel reducao na hierarquia
incidira em maior publicidade dos atos, sendo que o comprometimento
dos envolvidos deve ser extremamente solido, principalmente pela neces-
sidade de combater as resisténcias e controvérsias.

Consideragdes finais

Conforme citado anteriormente, a trajetoria para implantar a desde-
partamentalizagdao na estrutura das IFES requer motivagio da maioria da
comunidade universitaria, principalmente por ser uma alteragdo que modi-
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ficaria em grande parte a rotina da instituicao. Os resultados encontrados
nesta pesquisa foram bastante divididos: 11 universidades ainda mantém
os departamentos, 8 nao mais e 2 utilizam estrutura hibrida.

Ademais, assim como se verificou uma aprovacgao satisfatoria desse
cenario nas IFES que extinguiram os departamentos, também se constata
que, para as demais instituigdes, o tema é pouco relevante. Contudo, como
cada universidade possui autonomia para se estruturar, infere-se que os ce-
narios permanecerao diferentes por bastante tempo. Também em funcao
dessa autonomia, pode-se concluir que provavelmente nunca se estabelecera
um padrao, pois em todos os casos ficara a critério da gestao de cada univer-
sidade decidir que tipo de estrutura manter em seu ambito organizacional.

Apesar da autonomia citada, muitas instituicdes preferem manter
seus modelos burocraticos e por vezes engessados dentro da universidade.
A aversio a mudanga faz com que a possibilidade de aderirem a desde-
partamentalizagdao seja minima ou inexistente, impossibilitando, assim, de
usufruirem das vantagens que esse novo cenario poderia gerar para a insti-
tuicdo, vantagens essas ja citadas anteriormente no decorrer deste estudo.

E compreensivel que aumentar a participagao das pessoas no pro-
cesso decisorio ¢ de fato um processo que denota medo e incertezas nos
individuos envolvidos, principalmente naqueles que sao detentores do po-
der. Entretanto, a redugao da hierarquia incidird em maior publicidade dos
atos e auséncia da chamada “balcanizacao”, processo comumente usado
no ambito da administracio publica. Vale ressaltar que estruturas mais
enxutas contribuem para a economia no atendimento e no servigo publi-
co, visto que é possivel reduzir diversos processos e etapas. De fato, essas
melhorias devem servir como pilares para a construgao de motivagdes no
ambito das esferas de decisoes.

Por fim, conclui-se que tal mudanca na estrutura de uma IFES ¢ um
processo complexo e delicado. A participagao e a motivacio da maioria
dos envolvidos devem ser grandes, principalmente a disposi¢ao para det-
rubar a resisténcia e as controvérsias.

Sugere-se, como possibilidades de novas pesquisas para fomentar
esse tema, a aplicacao de questionarios na comunidade universitaria para
mensurar a opiniao em relacdo a esse possivel cenario. Além disso, seria
interessante estudar, de maneira mais aprofundada, instituicbes que aderi-
ram a esse modelo livre de departamentos. A partir de novas pesquisas a
respeito do assunto, sera possivel analisar quais sdo as chances de implan-
tacdao ou nao do término dos departamentos em uma IFES.
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