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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi discutir o processo de construcao da nova cstrutura académica ¢
administrativa da Taculdade de Letras da Universidade Federal de Minas Gerais — TTale. A
nova cstrutura, implantada cim 2003, teve como principals argumentos para sua anuéncia:
melhorar a articulacio dos docentes em torno de objetivos cientilicos, incentivar novas
perspectivas ¢ praticas pedagogicas, aperfeicoar a estrutura colegiada de gestio ¢ otimizar o
uso da estrutura fisica e recursos humanos existentes. Acredila-se que as mudancas na
eslrutura possam ter sido inlluenciadas pelo advento da aulonomia universitaria e pela adeséo
da Fale ao projeto de [lexibilizacfio curricular proposto pela UFMG. Além disso, a nova
gstrutura pode ter favorecido a maior integraciio das dreas de conhecimento, promovido a
auto-regulaciio docente € a reducio de encargos administrativos. Com esta inlengio [oi
realizado um estudo de caso de natureza qualitativo-descritivo em que [oram ulilizadas, como
fonte de dados, entrevislas semi-estruturadas, observacio direta € anilise de documentos e
registros. Também foi [eito um estudo tedrico sobre a nalureza da estrutura organizacional e
as variagOes em termos de sua complexidade, formalizagio e centralizacio com o objetivo de
explicar os aspectos especilicos da estrutura que determinam a capacidade das organizacOes
em resolver problemas importantes como; coordenaciio e controle; comunicagio; distribuicio
do poder e relagbes com o ambiente. As varidveis: complexidade, [lormalizacio e
centralizagdo, utilizadas neste trabalho, toram baseadas nas proposicoes de [all (1984) sobre
as eslruturas organizacionais e o [alor ambiente [oi tratado a partir da autonomia universitaria
¢ flexibilizagdo curricular. Procurou-se ainda, verificar também se foram alcangados os
objetivos previstos na proposta de reestruturacdo da Fale. A pariir dos dados coletados
observou-se (ue existem avancos €m muitos aspectos que sdo objetos atuais de critica ao
funcionamento dos departamentos, consistindo assim, em uma importante experiéncia de
funcionamento de uma estrutura académica, que redetfiniu fungdes, chefias, instincias de
decisdes, dando maior liberdade de aglo aos individuos e transformando profundamenie a
maneira de conduzir esta Unidade Académica.

Palavras-chave: estrutura organizacional, mudanga organizacional, administragio académica.



ABSTRACT

The objective of this work was to discuss the construction of the new  academic and
administrative structurc process trom Faculdade de Letras at University Federal of Minas
Gerais (UFMG) — Fale. The new structure, established in 2003, had as main arguments for its
approbation: to improve the articulation between teachers beside the scicntific objectives,
stimulatc necw perspectives and pedagogical practices, to perfect the collegiate structure of
administration and to optimize the utilization of facilitics and cxistent human resources. It is
belicved that the changes at structure could have been influenced by the universitarian
autonomy approach and by adhcsion of Falc to the curricular flexibility project from UTTMG.
Morcover, the new structure may to have collaborated for more integration between
knowledge arcas, promoted the teacher's sclf-regulation and reduction of  administrative
incumbencics. With this intention, onc point study was made with qualitative and descriptive
featurcs that were utilized, as database, semi-structured interviews, dircet obscrvation and
analysis of documcnts and registers. Also, was made onc theorctical study about
organizational structure nature and the variations around its complexity, formalization and
centralization with the objective ol explain the structure specifics aspecis that determine the
organizations capacily to solve important problems as: coordination and control;
communication, power distribution and environmental relationship. The variables:
complexity; lormalization and centralization, used in this paper were hased on Hall's (1984)
proposilions aboul organizational structures, and the environmental {aclor was treated [rom
the universitarian autonomy and the curricular flexibility. It is searched (oo il were reached
the objectives [rom Fale restructure proposal. From collected data, il was observed that
exists advances in many aspects thal are actual objects of criticism al department operations,
consisting so in the important experience about operations ol one academic structure, that it
crealed new functions, commands, decisions inslances, with more actions [reedom [lor
individuals and changing the manner ol (o conduct this academic unit.
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1. APRESENTACAO

O objetivo central deste trabalho € descrever como a nova estrutura académica e
administrativa da Faculdade de I.etras (Fale) da Universidade Federal de Minas Gerais
{(UFM() foi organizada. A nova estrutura da Fale representa um importante objeto de
estudo devido as recentes discussdes sobre o funcionamento do atual modelo de
organizagdo universitaria, baseado no arranjo departamental, e dado a forma distinta que
a Fale se propds como forma de estruturacio.

Bsse tema assume lugar de destaque no A&mbito organizacional, dado seu impacto
na dindmica e nos processos de frabalho. Pode-se dizer que as mudancas na estrutura
organizacional implantada na Fale representaram uma ruptura com um maodelo de
organizagao departamentalizada. A Lei n” 5.540 de 1968 criou a figura do departamento
como o menor componente das escolas e faculdades, em substituicio as Catedras, para
as atividades de cnsino ¢ pesquisa, compreendendo disciplinas afins, Nessa época, as
universidades implementaram modificagdes estruturais ¢ de organizagio académica que
permaneeeraim sein alteragdes significativas, e wn ambicente em que o conhecimento ¢
a teenologia evoluem num ritmo muito acelerado.

Em decorréneia dos avangos, para Hall (1984), nas dltimas décadas varias
tentativas t€m sido feitas para delincar formas cstruturals que possam operar com a
flexibilidade necessdria para atender ¢ acompanhar a velocidade com que as mudangas
ocorrem atualmente, represcntando um desafio para a capacidade do homem de sc
organizar. Muitas organizagdes vém abandonando modelos cstruturals tradicionais ¢
burocriticos ¢ estdo optando por desenhos mais inovadores, com menos niveis

hicrarquicos.

E preciso considerar o cardter imperativo dos processos; 0s novos
formalos organizaciongls represenlam (anto uma resposla a0 meio
como atuam como geradores — catalisadores de mudangas no proprio
meio (Minzberg, 1983),

Segundo Wood (2001), os novos formatos organizacionals surgem como
resposta a mudangas ambientais, a partit dos limiles e contradicdes do modelo
burocritico. O ambiente é visto como imperativo, como varidvel-destaque. Meyer e
Rowan (1977) partem do pressuposto de que as estruturas formais surgem em ambientes
altamente institucionalizados, representando a adogiio das priucas como regras e

regulamentagdes para as acdes organizacionais. Assim, as organizacOes sofrem pressies



para adotar ¢ incorporar ccrtas praticas ¢ procedimentos previamente definidos ¢
validados (Wood, 2001). As cstruturas formais, definidas como uma matriz (Meyer;
Rowan, 1977), sao consideradas por Weber como as mais cfetivas para coordenar o
trabalho cm organizacdes complexas, garantindo respostas as demandas ambicntais ¢
controlando o comportamento dos funcionérios.

Para Wood (2001), as estruturas formais racionalizadas surgem em dois
contextos: a partir das demandas por coordenacao ¢ controle de atividades pelas redes

relacionais e pela influéncia do contexto instilucionalizado.

. . . ] .. ..
A arquitetura organizacional’ constitwin tema cldssico de estudos
académicos, variando entre os enfoques gerais sobre projelo estrutural
{(Minztherg, 1983).

Portanto, os desenhos organizacionais que funcionaram bem no passado, podem
ndo estar mais adequados e, por isso, sofrem pressdes internas ¢ exiernas para (ue se
ajustem,

A universidade, como acontece também com outras organizagdcs, deve sc
preocupar cm ajustar-se as mudangas sociais ¢, neste inicio de séeulo XXI, estao
surgindo varios questionamentos sobre o futuro da instituigao universitiria, traduzindo
as preocupagdes com os novos desafios oriundos da sociedade do conhecimento,
colocados para a instituicao no atual ambiente de producao multicspecializada.

Surgem, cntio, iniciativas como a proporcionada pelo Ministério da Tducacio,
quando langou, cm 2003, o Scmindrio Universidade: por que ¢ para gque reformar?

A idéia de reformar as instituigdes ¢ sempre atracntc porque carrcga cm si a
sermclhanca com modernizar, adequar ¢ rejuvenescer, mas, cm geral, o debate sobre a
reforma universitiria tem s¢ dado em torno das questdes referentes & autonomia, ao
financiamento ¢ a gestio (Andifes, 2007).

Atualmente, o Sistema Federal de Tnsino Superior brasileiro ¢ regido pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educac@io (Lei n° 9.394/1996) e pelo Decreto n° 2.306/1997. E
coordenado pela Sceretaria de DEnsino Superior do Ministério da Tducacio ¢
supervisionado pelo Conselho Nacional de Educagio. Para o Sistema Federal de Ensino
Superior Universidades sfo instituigdes pluridisciplinares de formacio de quadros
profissionais de nivel superior, caracterizadas pela indissociabilidade das atividades de

ensingo, pesquisa e exlensio.

1 Arquitetura Organizacional: a chave para a mudanga empresarial. David A. Nadler/ Marc S. Gerstein/
Robert B. Shaw e Associados.
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Ao longo dos anos, a Universidade vem sendo estimulada a ampliar sua missao.
Como exemplo da amplitude da missao da Universidade, cita-se a Declaragio Mundial
sobre a Educag@o Superior no Século XX, proclamada na Conferéncia Mundial sobrc o
Lnsino Superior, rcalizada cm Paris em outubro de 1998, que definiu como missao ¢
fungdes do ensino superior: educar ¢ realizar investigagdces com desdobramentos de
formar diplomados altamente qualificados; de constituir um espaco aberto para
formagao superior que proporcione a aprendizagem permanente; de promover, gerar ©
dilundir conhecimentos; de ajudar a compreender, preservar, reforcar e dilundir as
culluras nacionais e regionais; de contribuir para proteger e consolidar os valores da
sociedade, e para o desenvolvimento e melhoria da educacio em todos os niveis, agindo
com €lica, autonomia, responsabilidade e prospecliva, preservando e desenvolvendo
suas funcdes [undamentais, submetendo-as #s exigéneias da ética e ao rigor cienlilico e
intelectual; opinando sobre os problemas élicos, cullurais e sociais com aulonomia;
relor¢ando suas [unghes criticas e progressistas, mediante uma andlise constante das
novas lendéncias sociais, econdmicas e cullurais e politicas; ulilizando sua capacidade
intelectual e prestigio moral para defender e difundir ativamente os valores
universalmente aceilos, em particular, a paz, a justica, a liberdade, a igualdade e a
solidariedade.

No Brasil, a Lei n® 9.394/1996, a LDB, estabelece que a educagio superior lem
as seguintes finalidades: 1) estimular a criag@io cultural e o desenvolvimento do ensino
cientifico e do pensamento reflexivo; 2) formar diplomados nas dilerentes dreas de
conhecimento, aptos para a insercio em setores profissionais e para a participacdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua formagéio continua; 3)
incentivar o trabalho de pesquisa e investigagdo cientitica, visando ao desenvolvimento
da ciéncia e da tecnologia e da criagio e difusio da cultura e, desse modo, desenvolver o
entendimento do homem ¢ do meio em que vive; 4) promover a divulgacdo de
conhecimentos  culturais, cientificos e téenicos que  constituem  patrimdnio  da
humanidade e comunicar o saber através do ensino, da publica¢@o ou de outras tormas
de comunicag@io; 3) suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e
profissional e possibilitar a correspondente concretizaglo, integrando os conhecimentos
que vio sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento e
de cada geracdo; 6) estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular dos nacionais e regionais, prestar servigos especializados a comunidade e

estabelecer com esta uma relac@o de reciprocidade;, 7) promover a extensao, aberta a
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participacao da populacao, visando 4 ditusdo das conquistas ¢ bencficios resultantes da
criacdo cultural ¢ da pesquisa cientifica ¢ teenoldgica geradas na instituigdo,

Acrescenta-se que o Plano Nacional de Educacio, aprovado pelo Congresso
Nacional, estabeleceu que o ndmero de estudantes nas universidades devesse atingir o
percentual de 30% da populacio centre 18 ¢ 24 anos até¢ o ano de 2007, Meta que foi
glaborada com base na necessidade de crescimento do pais. Além do interesse de
ampliar o mimero de cstudantes nos cursos de Graduagio, hd o propésito do governo de
abrir a Universidade para as minorias através de cotas para negros e para pobres,
conslituindo-se assim, uma nova ampliacio do desafio para as universidades (PNE, Lei
n® 10.172/2001).

Apesar de todas as wransformacdes e da reivindicacio da sociedade para os
novos papéis e acdes das Instituictes de Ensino Superior no campo da pesquisa e do
desenvolvimento tecnoldgico, as universidades ainda operam, pelo menos em lermos de
organizacio estrulural, no padrio disposto pela Lei n° 5.540 de 1968, com base no
arranjo departamentalizado por funcdes alins. A necessidade de ampliacio das acdes
das universidades representa também um desalio para a capacidade de adaptacio da sua
organizacio académica.

do ponto de vista administrativo, é possivel verilicar, a parlir das entrevistlas
semi-estruturadas e na observacio da operacionalizacio das rotinas das Unidades, que a
estrutura departamental atual das universidades tem se mostrado entraquecida diante do
surgimento de novas estruluras lormais ou informais que compelem com o0s
departamentos. A ampliacio das fronteiras do conhecimento das  disciplinas
constitutivas do departamento nas universidades toma-o instdncia organizacional
dispersora dos interesses, das disciplinas ou dos campos de conhecimento, servindo para
a lotacdo docente, o que limita o professor na sua condigo de ministrar disciplinas em
outros departamentos. Acrescenta-se, ainda, que o tamanho dos departamentos torna a
estrutura instdvel e com potenciais contlitos internos de dificil administragdo. (Mota-
Santos 2001),

Ao lado dessas questdes administrativas e de relacionamento com outros setores,
a Universidade enfrenta também uma dificuldade interna referente ao fato de o
conhecimento estar sendo gerado em velocidade cada vez maior, dado o crescimento da
informatizacdo, 0 que impde a necessidade de uma nova dindmica administrativa e
pedagogica.

A Taculdade de Letras da UI'MG, cuja experiéncia em implementar um novo

tormato de organizagiio € objeto deste estudo, foi fundada em 26 de novembro de 1968,

15



P

¢ o resultado do desmembramento da area de Letras da Taculdade de Filosotia, Ciéncias
¢ Letras, determinado pela Reforma Universitdria Federal, no ambito da qual foi
aprovado o projcto da estrutura da UFMG pelo Decreto-Lei 62,317 de 28/02/1968.

Quando de sua fundagdo, a Faculdade de Letras era estruturada em quatro
departamentos: Departamento de Letras Vernaculas, Departamento de Letras Classicas,
Departamento de Letras Roménicas e Departamento de Letras (Germénicas.

L 7 de novembro 2002, foi aprovado pelo Consclho Universitario da UI'MG o
Regimento da Faculdade de Letras (Resolucio 12/2002), que aboliu a estrutura
departamental no imbito da Unidade e implementou a composi¢io por CAmaras, para
concentrar funcdes administrativas e académicas comuns aos departamentos. Essa nova
estrutura, inédita no dmbito das IFES brasileiras, foi concebida a partir da aprovacio do
novo Estatuto da UFMG, em vigor desde 5 de julho de 1999, que [aculla as suas
unidades académicas a opclo por estruturas diferentes da estrutura departamental.

O que levou a Fale a mudar sua esirutura? A buscar um novo modelo de
organizacio?

E dentro dessa perspectiva e balizado por questdes histGricas que o presente
trabalho procurou discutir a lormacio assumida pela Fale. Esla dissertaciio tem a
estrutura descrila a seguir.

O primeiro capitulo tem como objetivo apresentar um breve historico deste
trabalho. O segundo capitulo apresenta os pressupostos tedricos que elucidam fatores
causadores de mudancgas organizacionais, o conlexlo da organizacfio universilaria e
fatores externos, especificos da realidade universitaria, que inspiraram o movimento de
reforma organizacional na Fale. Nesse capitulo é feita uma revisdo bibliografica do
tema fratado, apresentando diferentes abordagens. Dentre essas, aquelas que nortearam
a pesquisa, partindo da premissa de que a construcdio da esirutura organizacional &€
motivada por fatores diversos, de dentro e de fora da Instimicdo, como resposia a
mudangas ambientais, visando a melhor adequagio as necessidades de producio. As
adequagdes organizacionais refletirdo as discussdes em torno da complexidade,
centralizacdo e formalizagio apresentadas por Hall (1984). O segundo aspecto, muito
importante para a compreensdo do contexto deste trabalho, descreve a estrutura atual
das universidades, suas contradigdes e possibilidades. O terceiro mostra a conjuntura
dos assuntos que atetavam a Universidade a época da reforma: autonomia universitaria
¢ flexibilizagdo curricular. O terceiro capitulo é destinado a apresentar os aspectos
metodoldgicos que oricntaram a construgio deste trabalho, a definicao das amostras ¢ a

construcdo do roteiro de entrevista, e a justificativa para a escolha ¢ apresentacdo das
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catcgorias dc andlisc propostas por Hall (1984); complexidade, centralizagio ¢
formalizagao. O quarto capitulo estabelece de mancira ampla a contextualizagao da
constituicao ¢ funcionamento da Faculdade de Letras da UPMG, os caminhos trilhados
para a ¢laboragiao da proposta de reforma, a implementagdo ¢ a operacionalizagio da
nova cstrutura, analisados a partiv das discussoes apresentadas sobre as categorias de
andlise dos capitulos 2 e 3. OO quinto capitulo destina-se a apresentar os resultados e a
andlisc dos resultados da pesquisa de campo, O sexto capitulo trata das consideracocs
linais deste estudo. Consta, ainda, um item sobre a bibliografia consultada e dois
apéndices: um com o roteiro de entrevistas utilizado durante a coleta de dados e outro
contendo o perflil dos entrevistados. Sdo apresentados, lambém, alguns resullados
académicos alcancados pela Fale nas avaliaces externas, com o objetivo de demonstrar

seu desempenho no cendrio da reforma organizacional.

17



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem como objetivo apresentar os aspectos que nortearo a
andlise do caso da Faculdade de Letras. Ele foi dividido em trés partes. A primeira
aborda o tema “estrutura organizacional”. Trata-se de um levantamento tedrico sobre
estruturas organizacionais, suas limitacdes e importdncia para a compreensdo dos
contextos em constantes transformagdes que definem os contornos assumidos pela
organizagdo. A segunda apresenta questdes relativas a Universidade Publica, sua
estrutura e funcionamento. Na terceira, busca-se tragar algumas das importantes
implicacdes do ambiente organizacional universitdrio que podem ter afetado o processo

de reforma da Fale.

Estruturas organizacionais

Complexidade
Formalizagao

Centralizagdo

p1 Universidade

Autonomia Universitariz

Flexibilizagdo Curricular

Ambiente

FIGURA 1 - Estrutura do referencial tedrico da dissertagdo

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao

Na primeira parte, dedicada a estrutura organizacional, serdo estudados temas
relativos a formatacdo dos modelos estruturais de organizagdo e, em especial, serd
tratado o topico sobre as trés varidveis que, de acordo com Hall (1984), servem de meio
para a operacionalizacdo das fungdes da estrutura organizacional: complexidade,

formalizagdo e centralizagdo.



A cscolha dessas twds varidveis apresentadas por Hall (1984) levou em
consideracido a possibilidade de assinalar a organizacao de acordo com importantes
caracteristicas estruturais.

Apcsar de o tema estrutura organizacional ser bastante estudado, nem todos 0s
trabalhos abordam a questao das varidaveis ¢ tendem a concentrar-s¢ na relacio entre ¢ as
contingéncias internas e externas. Neste trabalho, loram analisadas as varidveis
definidas por Hall (1984) devido a importidncia que cste autor tém para os cstudos ¢m
@struturas organizacionais.

De acordo com Hall (1984), as funcbes da estrulura organizacional podem ser
operacionalizadas por meio das Wwés wvaridveis: complexidade, [lormalizacio e
centralizaciio. A complexidade representa uma varidvel central na andlise
organizacional, pois diz respeilo a0 ndmero de partes em que ela estd dividida. Essas
subunidades exigem supervisio e controle e por isso, acarretam problemas para a
organizacio. Pode-se dizer que a complexidade assume (rés [ormas distintas:

i. dilerenciacio horizontal — através de uma divisio excessiva do trabalho ou do

desempenho de tarefas por especialistas;

ii. diferenciacfo vertical — prolileraciio dos niveis de supervisio e,

iii. dispersdo espacial — separacio dos centros de poder ou das tarelas.

A partir do exame dessas variacOes inlra-orgamizacio mals comumente
identificadas (diferenciagao horizontal, diferenciacio vertical ou hierarquia e dispersio
espacial), € possivel perceber como a organizagio produz eleitos no comportamento de
seus membros em outras condigOes estruturais, em processos INtermos € em  suas
relagdes com o ambiente. A complexidade € crucial para entender como e por que
ocorrem processos de inovacio nas estruturas.

A formalizacdo representa o uso de normas na Instituiciio concebidas para lidar
com as contingéncias enfrentadas e a reducdo dos desvios no modo de agir dos
individuos. A tormalizagio é sempre necessdria na organizagdo, em maior ou eém menor
grau. O grau de formalizagio € a varidvel a ser mantida sob exame congtante como uma
questdo pratica importante e fundamental para compreender tanto a organizagio quanto
0 comportamento dos seus membros Hall (1984).

A centralizacdo se refere s caracteristicas estruturais das organizagdes, sendo,
entdo, um dos melhores meios de resumir toda a nogio de estrutura. Tlage (1980) apud
[1all (1984) a define como o nivel e a variedade de participagio dos grupos nas decisdes

estratégicas em relagdo ao niimero de grupos nas organizagoes.
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Na scgunda ctapa do referencial tedrico serfo apresentados os processos de
orpanizacao cstrutural — delincamento do organograma — que, segundo Vasconcelos
(2002), pode ser definido como resultado de um processo através do qual a autoridade €
distribuida, identificadas as atividades que sfio especificas ¢ cstabelecido um sistema de
COMUNIcagao que permite que as pessoas realizem atividades ¢ exercerein a autoridade
que lhes é conlerida para alcancar os objetivos da organizacio.

Nesse sentido, foram cstudados como s¢ deun a definicdo de encargos dos
individuos na nova estrutura e a distribuicio das competéncias, que de acordo com
Maranhiio (1984), deve resultar em ac¢des harmoniosa no processo cooperativo,
promovendo a especilicacio das larefas e encargos individuais, resullantes da divisio do
trabalho sem duplicidade nem omissfio. “A delegacio de autoridades consiste em
atingir, através de dispositivos regulamentares e cargos hierdrquicos, permissiio para
praticar certos atos.”

Segundo Vasconcelos (2002), para o delineamento da estrulura organizacional é
necessario observar as seguinles etlapas:

1. Anilise dos condicionantes da estrulura — contex(o organizacional;

2. Seleciio do tipo de estrutura;

3. Implanta¢io e acompanhamento

Na Figura 2 abaixo, apresenla-se um esquema para delineamento do
organograma linear, partindo da premissa que a estrutura bésica ja estd definida,
laltando apenas a delini¢fio detalhada da awtoridade e responsabilidade. Nestle esquema,
pode-se observar que a fase 1 € destinada a caracterizaciio da estrutura. Na fase 2 & feito
um delineamento da organizacdo em termos de suas funcionalidades e a 3° fase s@o

implementadas e acompanhadas as mudancas para 0s possiveis ajustes,
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FASE 1 — INFORMACOE BASICAS

{Caracterizaciio do conlexto orgamzacional
Identificacio dos condicionantes organizacionais
¢ Eslralégia e markeling
¢ (Caracteristicas da atividade
¢ Ambiente externo
e T[ator humano

* Teenologia

FASE 2 - DELINEAMENTO

1. Formagio do grupo de trabalho

2. Identificacio das atividades/decisio

3. Identificac@o das fungdes

4. ldentificacido da situaciio atal e desejada
5. Andlise

6. Delineamento do organograma linear

}

FASE 3 - IMPLANTACAQO E ACOMPANHAMENTO

e Discussio ¢ aprovacao da proposta
*  Planejamento da implantacio

*  Acompanhamenio e ajustes

FIGURA 2 - Método para o delineamento e implantaciio do organograima linear

Tronte: Vasconcelos (2002) p. 190.

Para o c¢studo da nova cstruturagdo da Tlale, a Tase | compreende o ambicnte
organizacional bascado no contexto da avtonomia universitiria ¢ da flexibilizagio
curricular. A TFase 2 consiste na identificagdo das novas fungdes ¢ grupos de trabalho, ¢
a [Masc 3, na implantacio ¢ ajustes da proposta.

Na 2° ctapa do referencial tedrico serio aprescntados, ainda, 0s principais
aspectos relativos 4 organizagdo ¢ funcionamento das universidades, suas limitagdes
organizacionais cm termos de departamentalizagao.

A terceira parte ¢ dedicada a assinalar a importincia ¢ a influéncia do ambiente
para a defini¢ao da estrutura organizacional, conforme descreve Perrow (1972)
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Nio se pode barrar as vias de comunicagio com o exterior visando
conseguir estabilidade e possibilidade de precisio. E preciso, ao invés
disso, deixar que as influéncias do ambiente penetrem na organizacio,
earantindo sua capacidade de adaptacio (Perrow, 1972, p. 217).

Serdo apresentados os fatores: antonomia universitaria ¢ flexibilizagdo curricular

como ¢ cenario que pode ter instigado a ruplura do modelo departamental da Fale.

2.1 CONDICIONANTES DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O tema estrutura organizacional tornou-se campo desltacado de andlise
organizacional durante a década de 1960 a 1970. Mas o lema também perpassa por
varios ledricos da administracdo clissica. Nesta parte, serfio apresenladas algumas
discussdes destinadas a destacar a importincia da estrutura para os membros da
organizacio, para a propria organizacdo, e suas variacOes possiveis em lermos de
estruturas.

A classica teoria da organizacio descrita por Adam Smith, da [abricacio
moderna de allinetes, em A Rigueza das Nagdes, observou o que a divisdo do trabalho
seria a base de uma teoria de compeléncia na organizacio. O trabalho na organizacio
deveria ser especializado segundo quatro principios basicos, descritos por Etzioni
{1984), a partir de conceitos de autores classicos:

1° organizado de acordo com a finalidade;

2" o trabalho deve ser reunido, baseado em uin processo especilico,

3% de acordo com o tipo de clientela,

4" mesma drea geografica.

Para [lall, {1984), a estrutura organizacional atende trés funcdes basicas:
produzir produtos organizacionais e atingir as suas metas, minimizar as variagdes

individuais sobre a organizacao e estabelecer o contexto no qual o poder € exercido,

As organizagdes sfo unidades sociais (ou grupamentos humanos)
deliberadamente constituidas e reconstruidas para buscar objetivos
cspecificos (...) As organizaghes s¢ caracterizam por; 1- divisoes de
trabalho. poder e responsabilidades de comunicagiio, divisdes que nio
sfo padronivadas casual ou tradicionalmenic, porém deliberadamente
planejadas para intensificar a realizagio de objetivos especificos. 2-
presenca de um ou mais centro de poder que controlam os csforgos
combinados da organizacio e os dirigem para seus ohjetivos; esses
centros de poder também revéem o desempenho da organizagio ¢
remodelam  sua estrutura. onde necessdrio, para aumentar sua
chiciéncia (...) (HallL 1984, p, 22),
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Para Vasconcclos (2002), a cstrutura ¢ o resultado de um processo no qual ¢

o

o

autoridade ¢ distribuida, as atividades sdo cspecificadas ¢ um sistema de comunicagao
delincado, permitindo que as pessoas realizem as atividades ¢ exergam a autoridade que
lIhes compete para o alcance dos objetivos da organizacio.

Mintzberg (1983) define a estrutura da organizacio como a soma total de meios
pelos quais o trabalho ¢ dividido em tarcfas distintas ¢ como ¢ realizada a coordenagao
entre elas.

A estrutura de uma organizacio pode ser definida simplestmente como
a soma total das manciras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarclas
distintas ¢ depois, como a coordenacdo € organizada (Mintzberg,
2003).

O sentido das andlises dos autores ndo € semelhante, mas destacam-se fatores
principais: a divisdo dc trabalho ¢ a hicrarquizagiio com sua respectiva distribuicio de
autoridade. Mintzberg (1983) considera, inclusive, que a hierarquia € parte integrante da
forma como as organizagdes coordenam a divisao de trabalho.

Para Maranhdo (1984), o plangjamento da organizaglo, aplicados os métodos
consagrados para “andlisc ¢ simplificacfio do trabalho”, scgue a scguinte ordem 16gica ©
objetiva:

1. divisado do trabalho em partes clementares, isto ¢, que ndo podem scr

divididas;

ii. caracterizagio dos postos de trabalho de acordo com as operagdes integrantes

do processo;

iii. construgdo da estrutura de autoridade com a nccessdria hicrarquia das

unidadces;

iv. Sistematizagao do trabalho, ou scja, a adaptacao dc¢ mceios ¢ a reuniao de

regras de agdo ¢ pratica cspecificas das unidades.

Para o aulor, a existéncia da organizagio estd condicionada & prelixaciio de
objctivos dltimos ¢ perimancntes a atingir,

Taylor pertence & andlise das organizagdes e inslituigOes caracterizadas pela
expressio das relagOes inlerpessoais — escola de relagdes humanas — estruturas [ormais e
estruturas reais. Para ele, as instituigbes concretas estio divididas em pelo menos rés
pedacos de realidade:

1. as estruturas informais, a mais real das estruluras usuais pelos proprios alores;

ii. as estruluras organizacionais: sislemas de meios;

ii1. 0 dominio institucional: & estrutura.



Mintzberg (2003) considera que a estrutura organizacional tem sido influenciada
pela organizacao da Igreja ¢ do Lxéreito ¢ resultou no agrupamento como sendo o meio
fundamental para coordenar o trabalho na organizacio ¢ pode ter, pelo menos, quatro
efeitos importantes:

L. estabelecer um sistema de supervisio comum entre as posicoces ¢ as unidades,

O agrupamento em unidade € o parimetro de design pelo qual o mecanismo
de coordenagao da supervisao dircta ¢ construido na cstrutura;

2. Upicamente, 0 agrupamenlo requer posiches e unidades para compartilhar

FecUrsos Comuns;

3. cria medidas de desempenho também comuns;

4. além de encorajar o ajuste matuo.

Assim, o agrupamento pode estimular em respeitiavel grau dois mecanismos
importantes de coordenaciio — a supervisiio direla e o ajusle matuo — e pode lormar a
base para um lerceiro mecanismo — a padronizacio dos outpuis — ao {omecer medidas
de desempenho comuns.

Para Mintzberg (2003), pela mesma rarfo, porque © agrupamenlo encoraja a
forte coordenacdo dentro umsa unidade, ele cria problemas de coordenacfio entre as
unidades. Eslas se lornam diferenciadas em suas varias orientacOes — melas,
perspectivas de tempo, elc. Logo, o agrupamento em unidades encoraja a coordenacio
intragrupal & custa da coordenacdo intergrupal.

Para a criacdo ou o aperfeicoamento conlinuo da organizaciio do trabalho, o
plangjamento da organizagdo representa 0 método adequado, quaisquer que segjam os
objetivos a concretizar. Hsse plangjamento estd centralizado na tomada de decisdes
necessarias a realizac@o eficaz dos objetivos € na simplificacdo e objetividade dos
Processos.

Dessa torma, enfende-se que a estrutura organizacional € uma ferramenta
gerencial utilizada para atingir os objetivos da organizacio, e a estruiura ¢ resultado do
processo de divisao do trabalho e da definicdo de meios para coordenar esse trabalho,

Pergunta-se, entfio, de onde surgem os formatos organizacionais? O que leva as
organizacdes a adotarem determinados formatos ou configuracdes?

Os estudos de natureza estrutural sfo desenvolvidos mediante a aplicac@o de ués
técnicas especiticas:

1. as técnicas de departamentalizaciio ou estruturagio;

2, as téenicas de claboragiio de organogramas; ¢

3. as técnicas de elaboragio de manuais a nivel organizacional,
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Para Mintzberg (2003), os tipos de estrutura podem ser divididos cm cinco
partes: a cstrutura simples, a burocracia mecanizada, a burocracia profissional, a forma
divisionada ¢ a adhocracia.

A estrutura simples ¢ a estrutura tipica existente ¢m pequenas organizagdes com
especializagdo ¢ formalizacao reduzidas, poder de decisao concentrado no gestor
maximo. A estrulura burocratica mecanizada € tipica de grandes organizagdes com
elevada especializagdo de tarefas e formalizaggo, com a tomada de decis@o concentrada
no topo. A estrutura profissional é caraclerizada por uma especializacio horizontal e
especializaciio por profissionais em areas de conhecimentos, com pouca lormalizacio e
descentralizaciio de decisfo. Este é o caso das Universidades. A forma divisional, tipica
de empresas (radicionais de grande dimensdo onde a organizacio estd dividida em
fungio dos mercados que serve, e a Adhocracia, que € a estrutura lipica de organizacdes
jovens em setores de tecnologia onde as decisdes sfio lomadas de forma dispersa, e o
poder reside no conhecimento especializado.

Além das estruturas apresentadas por Minizberg (2003) e Hall (1984), algumas
outras abordagens propostas por Vasconcelos (2002) também sio imporlantes para a
compreensio de desenhos organizacionias: estruturas wradicionais, luncional, divisional
& matricial.

As estruluras (radicionais caracterizam-se por allo nivel de formalizacio,
obediéncia ao principio da unidade de comando, utilizagfio de formas tradicionais ou
departamentalizacio, especializacio elevada e comunicagio vertical.

Na abordagem tradicional, o desenho departamental pode ser caracterizado por:
funcional, divisional e matricial, a cadeia de comando define os agrupamentos € as
relagOes de subordinagao.

O tipo funcional é caracterizado pelo agrupamento de atividades baseadas no uso
de habilidades, conhecimentos e recursos similares. F o tipo mais comum de
departamentalizagdo, onde as unidades organizacionais sdo formadas de acordo com a
principal fungdo especializada. A éntase € colocada na especialidade da unidade.

A departamentalizagio funcional tem como critério bdsico a area do
conhecimento necessdrio para a realizagdo da atividade. Assim, todas as pessoas de uma
mesma drea ficariam juntas na mesma unidade,

Nesse tipo de departamentalizac@o, os custos operacionais sdo 0s mais baixos
dentre as abordagens porque as pessoas trabalham no mesmo tipo de tarefa ¢ em

conjunto ¢ a carga de tabalho pode ser balanceada de acordo com a demanda.



Departamentalizagdo funcional cvita a duplicagdo de recursos ¢ de cstorgos, que ¢ a
desvantagem das outras abordagens.

A abordagem divisional ocorre quando os departamentos sdo agrupados cm
divisocs com basc nos resultados organizacionais. Cada divisdo ¢ auto-suficicnte para
produzir utn produto ou servigo. Cada divisao possui todos os departamentos funcionais
necessdrios para produzir o produto ou servico. E (ambém chamada de estrutura por
projctos. Na departamentalizacdo por projetos, ocorre o agrupamento dc pessoas
utilizando como critério o projeto no qual estio envolvidos naquele delerminado
instante, podendo um especialista trabalhar em dois projetos simultaneamente.

A abordagem matricial é a combinacio de departamentalizacio [uncional e
divisional na mesma estrutura organizacional. Cada matriz tem duas linhas de
autoridade: dois chefes: funcional e divisional. E uma estrutura mista com duplicidade

de comando.

Quando duas ou mas formas de esuwnowas  sio  utilizadas
simullancamente sobre os mesmos membros de uma organizacio, a
estrutura resultante chama-se matricial (Vasconcelos 2002).

As organizagdes hibridas adotam diferentes tipos de  departamentalizagdo:
funcional, divisional, matricial cte.

A departamentalizagdo tem sido utilizada como um processo apropriado de
agrupar individuos cm unidades utilizando os critérios funcionais, geografico, por
processos, clicates, produtos, periodos ¢ amplitude de controle. A especializagdo ou
departamentalizagao pode ser entendida como o processo de agrupar em atividades as
fracOcs organizacionais definidas scguindo um dado critério, visando a mclhor
adequagao da cstrutura orpanizacional ¢ sua dindmica de agao.

As vantagens da departamentalizagao scgundo Willian H. Newman (apud
Maranhdo, 1984) sao: aproveitar a cspecializagdo; facilitar o controle; auxiliar a
coordenacio; garanlir a alen¢io requerida para o bom desempenho da instituicio;

atender as condigdes locais ¢ reduzir despesas.

A departamentalizacio ¢ tfundamental para a estrutura organizacional
¢ traduz ¢ agrupamento de atividades em unidades organizacionais ¢ o
agrupamento dessas unidades em uma organizaciio total. E o grupo de
atividades que servem  de suporle 3 cstrutura operacional que
concentram as atividades principais e secundérias indispensiveis i
concrelizagio dos objetivos da organivagio (Maranhéo, 1984, p. 25).
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D¢ acordo com Mceyer ¢ Rowan (1977), as cstruturas organizacionais formais
surgem pelo ambiente caracterizado pelo alto grau de institucionalizacao ¢ com
procedimentos previamente definidos ¢ validados. Essa estrutura formal ¢ a matriz, que
contém as descrigtes da organizagio.

Para Weber, a cstrutura formal passou a ser considerada como a mais ctetiva
para coordenar o trabalho em organizagdes complexas. A burocracia impede mudangas
na cstrutura, procurando reduzir a incerteza ao minimo ¢ perscgue o maior grau de
confiabilidade e reprodutividade. Os novos formatos organizacionais podem surgir
como resposta a mudancas ambientais a partir de limites e contradicGes do modelo
burocritico, superaciio e [lexibilizacio. Por essa razdo, o impeto das mudancas vem de
dentro das organizacoes.

A estrutura organizacional também pode ser alcancada a parlir da distribuiciio,
em diversos sentidos, das pessoas entre posicies sociais que influenciam as relagdes de
papéis entre essas pessoas {Blau, 1974, p. 12 apud Hall, 1984). Segundo Hall (1984), a
posicio do individuo na organizacio modela as reacfes desse individuo diante da
organizacio. As caracleristicas estrulurais e as caracteristicas individuais interagem. Por
exemplo, a capacidade de inovacfo estia diretamenle ligada a [alores estruturais, lais
como tamanho e complexidade (Baldrige; Burnham, 1975 apud Hall 1984).

Para Ranson, Hinigns e Grenwood (1980) apud Hall, {1984), as estruturas de
wma organizagdo ndo sdo imutdveis: as estruturas sdo constituidas € constitutivas.

Observa-se que nas grandes organizacdes nem sempre € possivel adotar um
unico tipo de estruturas para todos os niveis hierarquicos. As empresas podem
apresentar estruturas diversas no mesmo nivel organizacional ou adaptar suas estruturas
para obtengdo de maior eficiéncia administrativa (11all, 1984),

Para Wood (1999), apesar do estorco para a manutengiio do funcionamento
formal em organizagdes complexas, as organizacdes ndo operam de acordo com suas
maltrizes, pois ocorrem inconsisténcias entre demanda por eficiéncia e esforgos de
conformagao as normas institucionais, além disso, exisie a dificuldade de lidar com
pressoes de diferentes fontes e com contetddo eventualmente conflitantes.

Um contlito importante ocorre porque, muitas vezes, as regras institucionais sao
fortemente genéricas e dificeis de transpor para sitnagdes téenicas especificas,
enfraquecendo a formalizagdo. O processo de adequagdo isomorfica das instituigdes
com o seu ambiente faz com que as organizacdes adotem fungdes e componentes, pois

$d0 legitimas ¢ ndo por razocs de cliciéneia interna, além de levar a organizagio a
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adotar critérios externos de avaliacdo sobre clementos estruturais, mas, eventualmente
inibindo visdcs ¢ critica interna. Meyer ¢ Rowan (1977) apud Wood (2007).

De acordo com DiMaggio ¢ Powell (1993) apud Wood (2007), essa adequagio
institucional ocorre por meio de tés processos isomodrficos: processo cocreitivo,
relacionado a pressdcs formais ¢ informais exercidas por outras organizacdes ¢ pelo
meio cultlural; processos mimético, relacionado a adogio de préticas consagradas como
respostas a incertezas; ¢ processo normativo, relacionado ao cfeito provocado pela
profissionalizacio dos quadro e.grau de dependéncia das outras organizacies.

Apesar de serem possiveis indmeras combinacdes de estruturas organizacionais,
Miller (1987 apud Wood 2001) alirma aquelas que sfio elelivas, em muitas
organizagoes, sio poucas, envolvendo, apenas, um pequeno namero de conliguracdes
bdsicas, limitadas por quatro imperalivos principais: ambiente, estrutura, lideranca e
estratégia.

As configuractes bdsicas estrulurais das organizacdes encontram explicacdes
baseadas na leitura da Teoria da Conlingéncia, que sugiu a parlir de uma série de
pesquisas para verilicar quais os modelos de estrutura organizacionais sio os mais
elicazes em determinados tipos de indistrias.

Essas pesquisas buscavam compreender o modo pelo quals as empresas
funcionavam em diferentes condigdes. As condicdes variam de acordo com o ambiente
ou contexto que as empresas escolheram como seu dominio de operagdes. As
contingéncias externas podem ser consideradas como oportunidades ou como restricdes
que influenciam a estrutura ¢ os processos internos das organizagoes,

A teoria da Contingéncia estabelece que sinagdes diferentes exigem praticas
diferentes, apregoando o uso das teorias tradicionais, comportamentais e de sistemas,

separadamente ou combinadas, para resolver problemas das organizacoes.

A visiio de contingéngia procura eniender as relactes dentro ¢ dentre
0s subsistemas, bem como entre a organizacio ¢ seu ambiente, e
procura definir padroes de relagdes ou configuragdes de varidveis.
Esta visio enfatiza a natureza multivariada das organizagdes e tenta
cntender comao as organizacdes operam sob condigdes varidveis ¢ cm
circunstincias especiticas (Fremont Kast; Rosenzweig apud Wood.
2003).

Miller (1987 apud Wood 2001) denomina imperativas as [orgas que restringem
as variedades organizacionais e ddo origem a um ndamero discreto de conliguracoes,

entrelanlo, muitas organizagdes vém abandonando modelos estruturais tradicionais e
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burocriticos ¢ estdo optando por desenhos mais inovadores com menos nivels
hicrarquicos (Hall, 1984),

Entretanto, para Hall (1984), as organizacdcs sdo conscrvadoras pela propria
naturcza ¢ operam conscrvadoramente, a despeito de serem vistas como radicais ou
como reaciondrias pela populacéo geral. As organizagdces deven ser vistas como algo
que ndo muda da noite para o dia, mas que mudara com o lempo.

Apcsar de umn ndamero reduzido de configuragdces, as organizagoes ven, ao longo
do tempo, adequando seus formatos a suas necessidades. Surgem, entio, os modelos
orginicos que descrevem o [uncionamenio das organizacdes para o cumprimento dos
seus objelivos e metas e pela maximizacio da satislacfio, flexibilidade e
desenvolvimento do potencial humano.

Para Vasconcelos (2002), as recentes estruturas sfo caracterizadas pelo baixo
nivel de [ormalizacio, utilizacdo de [ormas avancadas de departamentalizacio,
mutiliplicidade de comandos, diversificaciio elevada e comunicacio horizontal e
diagonal.

Nesse sentido, segundo Wood (2007), as fronteiras organizacionais estiio sendo
quebradas em qualtro niveis: a eliminacfo das barreiras verticais, que implica o [im, ou o
achatamento, das pirdmides organizacionais; a eliminacio das barreiras horizontais, que
leva ao lim dos silos departamentais e da especializaciio por [ungbes; a eliminacfio das
fronteiras externas, devido a parcerias e consorcios com fornecedores, clienies e
concorrentes; e a eliminacio das barreiras geogralicas, com a construcio de aliangas
estratégicas para a exploracido de oportunidades de mercado.

Assim, organizacgOes t€m buscado se adequar ajustando suas esiruturas a suas
contingéncias, e 1550 leva a associacdo entre contingéneia ¢ estrutura. A Teoria da
Contingéncia Estrutural tem como premissa que ndo hd uma estruiura organizacional
tinica que seja altamente efetiva para todas as organizagdes,

Mesmo as organizacdes que t@€m  grande volume de producdo podem
desburocratizar-se, até certo ponto, se as tarefas de rotina puderem ser mecanizadas,
deixando o elemento humano livre para as tarefas ndo rotineiras (Perrow, 1972, p. 87).

Dentro da logica da adaptacio ou adequaclo as variagOes no contexto ou
amhiente institucional, as mudancas organizacionais sdo fruto de uma intervencao
propositada, orientada por metas previamente definidas (Pires, 2002 apud Carneiro)., O
rearranjo  organizacional ¢ a expressdo imediata das modificagdes no contexto
socioccondmico, pois o que estd cm jogo ¢ o papel descmpenhado pelas instituigdes

{Carneiro, 2004),
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Segundo Hall (1984), as organizacdes mudam, por vezes, letamente ¢, por vezes,
rapidamente. Sempre formando uma nova estrutura. A mudanga organizacional resulta
da cstrutura ¢ conduz 4 estrutura.

Obscrvou-sc até aqui que a cstrutura organizacional pode apresentar cstruturas
multiplas, c¢m fungiio das variagdes inter ¢ intra-orpanizacional. Agora foram
apresentados os latores que levam as configuracOes esiruturais especilicas, que serfio
tratados neste trabalho sdo: complexidade, formalizagdo ¢ centralizagfo. Um cxemplo
da Universidade Estadual de Nova lorque, Hall (1984) mostra que as universidades sfo
bastante complexas. Possui unidades espalhadas por todo o campus e lora dele. Possui
uma quantidade de divisdes e departamentos, lanlo por especialidade acad@mica como
por divisdes administrativas. Possui uma hierarquia exlensa, com reitor, vice-reilor, pro-
reitores, e outras calegorias na administracio central e ainda, direlores, vice-diretores,
professores tilulares, associados, adjunto, assistente, convidados, decanos e pessoal
administrativos em diversos niveis e de servicos. Segundo quase todos os padrdes, (rata-
se de uma organizacio complexa. As organizacGes complexas enlrentam dificuldade de
coordenac¢iio e controle.

A premissa, novamenle, € de condigdes exlernas, e processos internos sio os
lalores principais que determinam a forma de wma organizacio. As organizacdes
complexas contém muilas sub partes que exigem coordenaciio e controle, e quanto mais
complexa ¢ uma organizaclio, mais sérios se tornam os problemas. Sdo trés os
componentes da complexidade mais comumentle identilicados: a dilerenciacio
horizontal, a diferenciagfo vertical ou hierdrquica e a dispersdo espacial.

A diferenciagiio horizontal diz respeito 4 subdivisdo das tarefas desempenhadas
pela organizagdo entre seus membros. 114 duas maneiras bdsicas pelas quais essas
tarefas podem ser fracionadas e distribuidas. A primeira € fornecer as especialistas
altamente treinados uma gama de atividades muito abrangentes para desempenhar, ¢ a
segunda € subdividir minuciosamente as taretas de modo que ndo especialistas possam
desempenhd-las. “Quanto maior for o nimero de ocupacdes ¢ quanto mais longo o
periodo de treinamento exigido, mais complexa a organizacéo.” 1all (1984).

A diferenciagiio vertical ou hierdrquica € uma questdo menos complexa do que a
diferenciagdo horizontal, Para Hall (1984), na grande maioria dos casos, as medidas
simples de diferenciacio vertical que t&m sido usadas sdo indicadores realistas da
distribuicdo da autoridade, Tanto a diferenciagio horizontal quanto a vertical apresenta

problemas de controle, coordenagao ¢ comunicacio.



A dispersao cspacial ¢ o clemento final da complexidade que pode scr, na
verdade, uma forma de diferenciac@o horizontal ¢ vertical. As atividades ¢ o pessoal
podem dispersar-sc no espago, conforme suas fungdes horizontais ou verticais.

A formalizacdo ocorre cin graus variados. L varias drcas, as normas ¢ o0s
procedimentos $30 minuciosamente cxplicitados, ao passo que ¢m outras cxiste pouca
formalizacio. A formalizaciio é um processo pelo qual a organizacio esiabelece normas
¢ procedimentos ¢ 0s meios para asscgurar que cles serao atingidos. Fla ¢ a principal
variavel estrutural para o individuo, pois o comporiamenio de uma pessoa € vilalmente
alelado pelo seu grau de lormalizacio. A rigor, o grau de lormalizacio é uma indicacio
das opinides dos responsaveis pelo processo decisorio sobre o0s membros
organizacionais. Quando se acredita que os membros sejam capazes de exercer um
julgamento e autocontrole excelente, a formalizacio € baixa: quando isso nfo acontece
o ndmero de normas € elevado como lorma de orientar o comportamento. As normas e
procedimentos sfio concebidos para lidar com as conlingéncias enflrentadas pela

organizacio, [azem parte do que se chama lormalizacio.

A formalizagio ou padromizacio é medida pela proporgio de tarefas
codificadas e pela faixa de variagho que € tolerada dentro das regras
que definem as tarefas. Quanto mais alta a proporcido de tarefas
codificadas ¢ quanto menor a taxa de variacdo permilida, mais
formalizada é a organizacio (ITage, 1965 apud I1all, 1984).

A centralizacdo apresenta aspectos semclhantes ao da formalizagdo. Ixistem
arcas bastante centralizadas ¢ outras scm nenhuima centralizacao. Como excmplo disso,
Hall (1984) ressalta o processo de selegao de professorcs no interior dos departamentos
com basc no scu proprio julgamento, sem intcrferéncia da admindstragdo central.
Quando deliberagdo cnvolve recursos escassos, a administragdo central fica 1nais
envolvida no processo decisdrio. Assim, a complexidade, a formalizagdo ¢ a
centralizaciio podem variar dentro de uma dnica organizacio.

A centralizagdo se refere 4 distribuigao de poder nas organizacdcs. Para Hage
{1980 apud Hall, 1984), “o nivel e a variedade de participagio dos grupos nas decisies
estratégicas em relacdo ao ndmero de grupos na organizacio”.

A centralizacio elevada implica a pressuposi¢io de que os membros precisam de
um conlrole estrilo, seja de que lorma [or: a baixa formalizacio sugere que 0s membros
podem dirigir a si proprios. Em ambos os casos, o controle se da em beneficio da

Organizacio.



Outros tatores também devem ser considerados como determinantes da cstrutura
organizacional. As organizagdces pablicas assumem a forma que tem primordialmente
por causa das regulagdes do scrvigo publico. Nesse aspecto, o grau de complexidade,
centralizagdo ¢ formalizagdo apresentam variacdes no gran de internalizagao das
regulamentagdes nas instituicodes. Analisar ¢ compreender os aspectos que determinam
os formalos organirzacionais € lundamental para a discussdo sobre as mudangas
estruturais ocorridas na Faculdade de Letras da UI'MG ¢ para a caracterizacdo das
implicacOes nas varidveis propostas por Hall (1984), que retratam a especilicidade da
organizacio.

Nessa perspectiva, é importanie ressallar aspectos especificos que a organizacio
universitdria assumiu a0 longo do lempo, suas conlingéncias e delinicfes de lormatos
adotados como forma de funcionamento e coordenacio do trabalho no interior das
Universidades. Esle assunio, abordado no proximo capitulo, tem por objetivo auxiliar na

compreensio do contexto que envolveu a Fale no processo de relorma organizacional.

2.2 A ORGANIZACAO UNIVERSITARIA NO BRASIL

A organizacdo estrutural vigenle nas universidades piblicas brasileiras é
resultado da Reforma Universitdria de 1968. Dado aos avancos no campo da ciéncia e
tecnologia e a crescente interligagio de dreas do conhecimento, a disposicdo em
departamentos como lorma de organiza¢io estaria em consonincia com a atualidade
educacional? Nesse sentido ganha relevancia a investigaciio dos fundamentos que @m
norteado estrutura organizacional das Universidades.

A nogdo de educagdo publica é da educagdo criada, dirigida ou mantida por
autoridades oficiais, € que delas sofre uma intervencio sistematica e continuada, como
instrumento de acdo politica € de interesse do Estado, independentemente de ser

considerado um direito individual e social e um bem em si mesmo (Ranieri, 2000)).

(...) as universidades s@o um l6cus da produgéo do conhecimento
novo, contribuem para o desenvolvimento cientifico ¢ tecnoldgico e
compromentiem-s¢ com melhonia das condigdes de vida da populacio.
Agrega-se a esta responsabilidade o dever de servir democraticamente
atoda a coletividade (...) (Ranicri, 2000).

A educacgfio superior lem por natureza, de acordo com o art. 205 da Constituicio
Federal, o desenvolvimento social e o preparo para a cidadania. Além disso, tem o

desalio de manter o sistema educacional ajustado a sua época, devido a velocidade das
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transformagOcs na ciéneia ¢ na teenologia, na economia ¢ na politica, nas cstruturas
demogrificas ¢ sociais.

Scgundo Borges (2000), as universidades sao organizacdces burocraticas quc
possucin normas, sistemas ¢ cstruturas que orientam as rcelagdes internas ¢ estabelecem
mma hicrarquia de autoridade. HA canais de comunicagio, regulamentos ¢ processos
rotineiros para a execuciio das tarefas determinadas por sua divisdo do trabalho, normas
especificas regulamentando a composigao de scus Orgaos constituidos, suas atribuicdcs
& compeléncias.

Para Finger (1993), a drea da Administraciio Universitiria preocupa-se com a
Universidade, dividida em duas modalidades: os servicos administrativos e de infra-
estrutura (atividade meio) e a pratica académica, que compreende laboralorios, praitica
de estigios, prolessor em sala de aula ele. (atividade [im). Cada um desses selores da
administracio educacional constitui um campo especilico de (rabalho para o
profissional da instituicio, cuja formacio exige a aquisicfio de competéncias conceiluais
ou administrativas, (écnicas e humanas, sendo que ambas devem caminhar juntas.

Nas universidades, os cursos sfio organizados por disciplinas. As disciplinas
alins sfo agrupadas em departamentos de ensino. Os cursos, tanto de graduagio como
o0s de pés-graduaciio, requerem distintos coordenadores de curso, de cariter periddico e
multidisciplinar, representa a unidade funcional de reagrupamentos {(fora dos
departamentos) das disciplinas por ele ordenadas e ofertadas. Os respectivos docentes
servem necessariamente ao curso, inlegrados e controlados [uncionalmente pelo
coordenador do curso, e permanecem com vinculagdo formal aos departamentos de
origem. Os departamentos de ensino e os Colegiados do curso constituem unidades de
uma estrutura matricial: os departamentos com relagdes de autoridade funcional, e os
Colegiados com relagdes de autoridade por projeto.

Para Borges (2000), a Universidade difere-se de outras organizacdes, pois nio
tem propositos claramente definidos. Segundo o autor, isso se deve ao fato de que a
descoberta do saber ¢ alcancada por muitos e variados enfoques. Além disso, hd uma
multiplicidade de interesses dos variados grupos que fazem parte da Universidade:
docentes, estudantes, administradores e comunidade. Tais aspectos produzem impacto
na estrutura organizacional da Universidade e determinam seus processos decisorios
resultado  dessas  especificidades.  Fundamentalmente, as universidades contam,
basicamente, com duas estruturas internas distintas: a estrutura académica e a estrutura

administrativa, gerando fragmentagdo na avtoridade de administrar.

&
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Lm funcao desse arranjo interno, referéneias sobre o ensino superior brasileiro
apontam problemas nas universidades federais, como: cstrutura dual entre atividades
académicas ¢ administrativas.

Conforme o modclo organizacional proposto por Mintzberg (1995), a estrutura
caracterizada pela burocracia profissional pode scr aparentemente percebida nas
universidades. Essas inslituigOes apresentam um trabalho operacional complexo e
padronizado, controlado dirctamente pelo trabalhador que o cexccuta, utilizando-sc
mecanismos de coordenacdo que permilem a padronizacio e a descentralizacfio. PPara
operar, a inslitui¢iio se apdia nas habilidades e conhecimentos de seus prolissionais, que
produzem bens e servicos padronizados. Esses profissionais operam com cerla
independéncia em relacio aos seus colegas. A coordenaciio € apoiada por reinamentos
e doutrinacfio e se da pelo eslabelecimento de padrfes que predeterminam o que deve
ser leito. Esses padrOes sfo, muitas vezes, originados fora da estrutura da organizacio.
Os principais problemas desse tipo de estrutura encontram-se na diliculdade, por
exemplo, de se medir, supervisionar ou padronizar o produto do trabalho do
profissional, pois o poder desse profissional é resultado da complexidade e autonomia
do seu trabalho.

Esse tipo de estrutura € considerada como sendo muilo democritica. Os
profissionais tém controle do seu proprio trabalho, mas também buscam o controle pelas
decisdes administrativas (participagao em comissdes que decidem sobre questdes que
inlluenciario seu trabalho) — estrutura administrativa democratica.

Nesse formato, os dirigentes submetem ao grupo as decisdes e controle ¢
ganham na resolucio de conflitos e na solucdo de problemas organizacionais, tornando
a organizagdo cada vez mais democritica e dando autonomia para os profissionais. O
ambiente € ao mesmo tempo complexo ¢ estavel.

Até os anos 1960, as universidades brasileiras tinham a estrutura das unidades
baseada nas Cétedras, O professor catedratico definia todos os assuntos inerentes a sua
catedra, assumindo simultaneamente funcdes académicas, administrativas ¢ politicas.
Obviamente, as criticas a essa estrutura estdo fundamentadas no aspecto personalista do
exercicio da lideranca a ela associada, cujo desempenho dependia das qualidades
individuais do seu ocupante. Além disso, havia mais de uma cédtedra para a mesma
disciplina ou similar, cada gual associada a um conjunto de protessores assistentes ¢ as
condighes materials necessdrias a0 seu funcionamento, favorecendo distorgdes,

duplicidade de agdes ¢ restringindo possiveis cooperacoes (Mota-Santos, 2001, p. 90).



Na década dc 1970, o ambiente impds decisOes unanimes no ambicnte interno
das universidades: implantagdo da reforma, consolidacdo fisica dos campi universitarios
¢ investimentos na qualificagdio ¢ condigdes de trabalho do corpo docente, Nessa época
as universidades delincaram modificacoes estruturais ¢ de organizagio académica.

O processo de Reforma Universitaria ocorrido desde os anos 1960 até os anos
1970, sob a Lei n” 5.540, comprometido com o processo de modernizacio, estabeleceu
quc os departamentos fossem a nova estrutura de basc das universidades. Os
departamentos reunem recursos humanos e materiais destinados aos mesmos [ins
académicos, concentrando em um mesmo lugar especialista de dreas de conhecimento
alins, possibilitando a criacfio do clima adequado ao exercicio da liberdade académica,
da pesquisa e extensfio universitaria. (Resende, 1998).

A nova Universidade [oi construida ao redor dos instilutos de pesquisa e
departamentos de ensino, como nas universidades americanas, ao invés das tradicionais
escolas profissionais e de cadeiras independentes. Essencialmente, a relorma criava
inslitulos centrais e deparlamentos académicos nas universidades, eliminando
duplicacdes e terminando, assim, com a compartimentalizacio das escolas prolissionais
(Schwartzman, 1979).

Inspiradas no modelo americano e legitimado pela Lei n° 5.5340), as estruluras
académicas estio presentes na concep¢io de departamentos como unidade provedora de
docentes ¢ de meios comuns para o funcionamento de cursos, programas de pos-
graduacio, pesquisa e extensdo. Essa foi a soluciio encontrada para a organizacio do
sistema universitario, Da mesma forma que o processo de alocacdo de professores e
disciplinas por departamentos. Os cortes possiveis sfo feitos em termos de disciplinas,
area profissional e do conhecimento, levantamento de temas inter, poli e transdisciplinar
no interior das universidades.

O efeito pratico do Decreto-lei n® 252, de fevereiro de 1967, foi a organizacio
dos departamentos, de modo a reunir no mesmo lugar todos o0s professores,
pesquisadores, laboratdrios etc. Teriam pesado nessa decis@o argumentos de ordem
académica, ou teriam prevalecido os critérios de racionalizacdio dos recursos segundo
principios da economia? A polémica constituigdo dos departamentos despertou esse tipo
de guestionamento. O fato é que eles acabaram sendo detfinidos como subunidades que
se encarregariam da organizagio administrativa e didatico-cientitica e da distribuiciio de
pessoal. No plano da organizac@io do saber, essa estrutura surpreendida com a
velocidade estabelecida no conhecimento cientifico ¢ tecnoldgico, num dinamismo que

os anos 1960 ndo puderam prever. Com o tempo, as fronteiras departamentais fixaram-
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s¢ mais por uma cspécic de inércia burocritica ¢ politica que pela dindmica dos
movimentos académicos. Um passcio pelos centros de pesquisa de ponta ¢ suficiente
para s¢ perecber que “a constituigdo de novos programas “de ponta" tem atravessado
essas parcdes ou sc realizado fora de scus limites” (Guimaracs, 1993). No dmbito da
articulagao dos interesses, o departamento, uma vez mais, confribuiu para scdimentar
nem tanto uma poliarquia inlegrada segundo critérios universais e gerais que devemn
integrar a Universidade mas redes corporativas departamentais de beneficios duvidosos
(Gruimaries, 1993).

A relforma de 1968 tinha alguns erros importantes de concepc¢io, © mais grave
sendo a idéia de que seria possivel implantar em todo o pais um modelo ideal da
universidade anglo-sax6nica, com seus departamentos de pesquisa, sistemas de crédito e
ciclos bdsicos. Ndo havia espaco para modelos alternativos, experiéncias diferentes,
iniciativa. O sistema lederal de tutela das universidades ndo foi allerado. Nfo houve
nenhuma previsfio a respeito do grande crescimento que 0 ensino superior teria no pais
nos anos seguintes, e que jamais poderia ser canalizado por universidades modelares
como as previstas na legislacio (Cunha, 1988).

Segundo Zurovk, apud Viana (1981), ndo é de se admirar que na maioria dos
paises, as universidades se questionem sobre suas estruturas adminisirativas. Muilos
paises herdaram a totalidade de um sistema estrangeiro, concebido em [uncio de
situacdes e necessidades bem diferentes das suas.

A partir do novo cendrio que se apreseniou para as universidades apos 40 anos
de implantagdo da estrutura departamental, algumas hipdteses sdo importantes para o
entendimento da discussio sobre a ruptura da estrutura departamental. De acordo com
Mota-Santos (2001), a primeira hipdtese diz respeito a problemas praticos vividos pelos
departamentos, assim como perspectivas novas sobre os papéis das instituicdes de
ensino. Outra questdo se refere ao enfraquecimento do cunho coletivo do departamento
diante do surgimento de novas estruturas formais ou informais que competem poder
politico com os departamentos. a0 as coordenagdes de grandes projetos de pesquisa ¢
extensdo sediados nos departamentos que possuem financiamento proprio e, para
cumprimento dos compromissos assumidos, determinam a disponibilidade de espaco e
recursos humanos. Também o tamanho dos departamentos torna a estrutura instavel e
gera conflitos internos de dificil administragfio. Por fim, a Universidade necessitava, nos
dia atuais, de uma estrutura mais eficiente, enxuta € produtiva, com estrutura de poder

mais 4gil ¢ democritica.



A idéia de Universidade ¢ concebida, em grande parte, como sendo a de um
ambicnte de convivéncia ¢ de interagio cntrec o§ varios saberes. Para Rocha Neto
(2004), a cstrutura organizacional vertical ¢ hierdrquica, bascada na divisdo cartesiana
do conhccimento ¢ na departamentalizacao acarrcta perda de relacdes de afinidade entre
disciplinas ¢ dreas do conhecimento, além de isolamento inter ¢ intradepartamento. Isso
inviabiliza ainda a gestdo do conhecimento e as possibilidades de realizacfio de projetos
complexos,

O critério atual de departamentalizaciio, por funcio, [acilita a coordenagio do
trabalho em torno da drea de conhecimento (luncio), ao atribui-la a0 deparlamento, mas
diliculta a coordenacio do trabalho em torno do curso (Coutinho, 2004).

A estrutura universitria estabelecida pela Reforma de 1968 trouxe signilicativos
avancos em lermos de organizaco institucional, minimizando a aluacio individual e
personalista dos prolessores caledraticos (ponderando que a menor unidade da estrutura
estava centrada na [igura pessoal do docente), a redundincia de inlra-estrutura e
atividades. A organizacio em departamentos por disciplinas alins possibilitou aos
docentes compartilhar informacio, experiéncias e atividades similares, além de ampliar
a democratizaciio das decisdes no inlerior da universidade. Entretanio, nfio se pode dizer
que um modelo estrutural, adotado em 1968, se mantenha devidamente adequado a
contemporaneidade da rapida interligacio das dreas de conhecimento, 4 velocidade dos
avangos tecnoldgicos na sociedade do conhecimento, que impde uma dindmica mais
[lexivel para responder a um ambiente ativo, formando equipes multifuncionais,
inter/transdisciplinares, que extrapola a rigidez hierarquica e fragmentada pela
departamentalizagao.

A discussdo da conjuntura da estruturacdo universitaria, tratada neste item,
procurou elucidar os aspectos que determinaram a organizacéo departamental como
menor unidade nas Unidades Académicas das Universidades brasileiras, resultado da
Reforma de 1968, Este arranjo organizacional, proposto pela Reforma, pds fim as
Cdtedras, substituindo-as pelo modelo de departamento disposto por drea afim.
[nspirado no modelo americano ¢ apds 40 anos de sua criagdo, os departamentos
representam limitagOes para a realidade brasileira e para as novas tormas dos processos
de ensino/aprendizagem. Estas discussOes sobre a estrutura organizacional das
universidades permitirdo abordar, no proximo item, o contexto do ambiente: autonomia
universitdria ¢ flexibilizac@o curricular, que se destacam pela importincia assumida ao
longo da claboragdo da proposta de reforma da Ifale, configurando-se, historicamente,

em fortes elementos para a ruptura do modelo departamental.



2.3 O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O ambiente organizacional apresenta-se cm dois sentidos: um que € comum a
todas as organizacdcs ¢ outro ¢specifico, que varia de acordo com a percepcao de sua
gstrutura dominante,

Quando o ambienle exlerno solre mudancas, © ambiente interno das
organizagdes também ¢ influenciado dada a grande relagdo de interdependéncia que
exisle entre ambos. Surgem, entfio, as preocupacdes com as rapidas transformacdes
ambientais, pois elas provocam inslabilidade e incertezas e ameacam a eficicia e a
sobrevivéncia das organizacdes.

(O ambiente pode ser enlendido como virlualmente relevanle, mesmo que a
relevincia de seus fatores nfio seja muito evidente para o desempenho de cada
organizacio. A incerteza e a inslabilidade do ambiente desaliam os dirigentes a
realizarem ajustes na organizacfo, que podem se consolidar através das mudancas
organizacionais.

Agora, a preocupacio aqui € tracar algumas das implica¢des do ambiente nas
organizacoes. As mudancas de valores sfo trazidas de flora para dentro das
organizacoes. Os responsdveis pelas decisdes organizacionais vBem-se conlrontlados
com a larefa de tornar a estrutura organizacional compativel com as demandas que lhe
sdo impostas. A organizagio se defronta com pressdes ambientais multiplas e precisa

escolher uma alternativa dentre muilas op¢des que levam a um entre varios objelivos.

IT4 uma forte tendéncia para que as organizacdes se torment Mmais
complexas 4 medida que suas proprias atividades e o ambiente que as
cerca se tornem mais complexos. all (1984).

As organizagdes sao mais cficazes quando atendem s pressocs ambientais ¢
quando permitcm que scus membros alcancem scus objetivos individuais (Hall, 1984),

As combina¢fes especilicas de metas e atividades dentro de tipos particulares de
ambicntes  pedem  cstruturas  organizacionais cspecificas.  Assim, a  cstrutura
organizacional ndo é um mero fendmeno do acaso.

Os [atores ambienlais e lecnoldgicos, natureza do pessoal, das tradicdes, do
processo decisorio e de outras condicdes internas, determinam a florma de uma
organizacio em qualquer momento especilico no tempo. A medida que esses [atores se
modificam, a forma da organizacio também muda, tal como se alterario seus produtos

em lermos de inovagdes ou interacdes com oulras organizagdes (Hall, 1984, p. 67).



Considerando as organizagdes como um sistema aberto que interage com o
ambicnte externo, é possivel afirmar que a forma de conduta que conduz a organizagio
na dirc¢do de scus objetivos sofre influéncia do meio. Portanto, a andlisc do ambicnte
externo cm relagiio a organizacio ¢ scus objetivos, determinam normas ¢ formas de

condutas internas.

2.3.1 Contexto do Processo de Autonomia das Universidades

A reforma do Estado estd fundamentada na organicidade das funcdes que sdo de
responsabilidade do Estado. Os Governos devem se concentrar nas atividades que lhe
sio pertinentes. De acordo com este o lundamento, outras atividades [licardo a cargo das
for¢as do mercado e sfo definidas como prestadores de servicos, submetidas a
normalizacdes das agéneias regulatorias.

Para Chaui (2004), a posicio da Universidade no selor de prestacio de servigos
confere um sentido bastante determinado 4 idéia de aulonomia universiliria e introduz
termos como qualidade universitiria, avaliacdo universiliria e [lexibilizacio da
universidade. Nesse sentido, a existéncia da Universidade depende muito pouco de sua
capacidade inlerna e muito mais de sua capacidade de se adaptar s mudancas rapidas
do mercado, alterando seus curriculos, programas de atividades para garanlir insercio
profissional dos estudantes ao mercado de trabalho, separando cada vez mais docéncia ¢
pesquisa (Chaui, 2004).

A primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educag@io Nacional (I.DB), Lei n°
4.024/61, conceden autonomia a todas as universidades brasileiras, nos seguintes
termos: “as universidades gozardo de autonomia administrativa, didatica e disciplinar”
(art. 80). Em seguida, a [.ei n® 5.540/68 reatirmou este principio, em seu artigo 3°, assim
explicitado: “As universidades gozardo de autonomia didatico-cientifica, disciplinar,
administrativa e financeira, que serd exercida na forma da lei e de seus estatutos.”

De acordo com a Carta Magna aprovada em 1988, em seu artigo 207, “as
universidades gozam de autonomia diddrico-cientifica, administrativa e de gestio
financeira e patrimonial, e obedecerfo ao principio da indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo”. A nova LLIDB da Educagdo Nacional, aprovada em 1996 (1.ei n°
9.394/96) também incorporou em seu fexto o preceito da autonomia universitaria.

Foram muitas as reivindicacdes para a inclusdo do texto sobre a autonomia das
universidades na Constituicao Iederal ¢ muitas foram as controvérsias sobre o que scria

a autonomia universitaria. Para Chauni (2004), o sentido da reforma ¢ inseparavel da
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definicao da Universidade como organizagao social ou instituicdo social. Afinal, a
antonomia ¢ algo que deve ser concedido, conforme a legislagio ou conquistada com

reconhecimento publico ¢ legitimidade?

(...) a autonomia ndo pode ser entendida como uma didiva, mas como
uma responsabilidade que a universidade tem de assumir, de forma
competente, no desenvolvimento de suas fungdes: ensino, pesquisa e
extensfo, Dai a afirmar-se que cla ¢ lambhém uma conquista (I'dvero,
1997b, p. 56).

As propostas da Associac@o Nacional dos Dirigentes das Instituigdes Federais de
Ensino Superior e dos intelectuais da Universidade de Sao Paulo ligados ao Instituto de
Estudos Avancados da USP, em documento encaminhado ao presidente T.uiz Indcio
Lula da Silva e com redacdo tinal da professora de filosofia Marilena Chaui,
reafirmaram a nccessidade de uma discussio ampla centre comunidade académica ¢
governo para a construgiio de um projeto de autonomia que contemple as necessidades
das universidades.

Em ambas as propostas (Andifes e USP), a educacglo superior aparece como um
bem publico, condigio ¢ssa de descnvolvimento humano, ccondmico ¢ social ¢ de
afirmacao de valores ¢ identidades culturais. A educagao nao ¢ vista como beneficio
apenas para o aluno graduado, mas para o pais como um todo, & medida que gera ¢
disscmina conhecimento. A cducagao superior ¢ cntendida como condigdo da inclusao
social, para abrigar a pluralidade ¢ a diversidade nos principios da democracia.

Devemos citar, ainda, as questdes de relevincia referentes ao financiamento ¢ 4
politica d¢ recursos humanos, D¢ acordo com a Proposta da Andifes, a definicao de
formas de financiamento ¢ a reafirmacio do compromisso inequivoco do Estado com a
educacfio superior pdblica propiciardo a inversao da tendéncia histérica 4 reducao dos
recursos pablicos destinados & educagdo ¢ ao estabelecimento de v investimento,
plangjado e continuo, na modernizacfio e no crescimento da educacio pablica. Em
relagdo 4 politica de recursos humanos, serd necessaria a reposigao da forga de trabalho
perdida pelas IFES, a elaboracfio de planos anicos de carreira, para docenles e 1écnico-
administrativos, condizentes com as condigdes atuais das instituigdes universitarias.

Nesse senlido, Gazzolla {2004) 1ambém concorda que a educagiio deve ser
entendida como bem pablico necessirio ao desenvolvimento da nagiio. A pesquisa
avancada, a ampliagio e a democratizaciio da abrangéncia da Universidade Padblica

Federal e a distribuiciio equilibrada da base cientilica em todo o pais sfo condicBes para
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0 desenvolvimento regional ¢ nacional ¢ para a inscrgfo competiiva do Brasil no
cendrio globalizado da sociedade do conhecimento.

Para intclectuais ligados ao Iérum de Politicas Pablicas, scediado no Instituto de
Lstudos Avancados da USP, as universidades pablicas brasileiras se cncontram com
orgamentos agonizantes; papéis sociais deformados ou ndao cumpridos; orientagdcs
académicas e curriculares voltadas para o mercado de trabalho em detrimento das
missdcs proprias de cnsino, pesquisa ¢ extensdio; poderes de decisdo ¢ de atuagido
politica esvariados em (odas as esleras, especialmente na pesquisas cientilica. Nesse
cendrio, a necessidade de discussdo sobre uma reforma ampla, envolvendo o meio
académico e o governo, se faz urgente e imprescindivel { ANDIFES, 2004).

As propostas para o futuro do ensino superior suscitam crilicas e polémicas
dentro e fora do meio académico. Para os intelectuais da TSP, serd necessaria a
revitalizacio da Universidade através da adocio de medidas que envolvam a
redemocratizacio das relaces inslitucionais; a conducdo e a gestio de projetos,
incluindo orcamentos, passados gradativamente das agéncias para as universidades; a
inclusdo de maior namero de professores e uma ampla rearticulacio do ensino superior
com os ensinos médio e fundamental. Isso porque enlende-se que a aulonomia é
insepardvel da democratizacio universitiria e que inclui a gestdao e o uso dos recursos
sobre a escolha de grades curriculares e linhas de pesquisa, entre outras coisas. Dessa
forma, a democracia ndo se restringe a eleicdo direta para os dirigentes, como acontece
atualmente.

Cardoso (2004), professor da Universidade de Sao Paulo (LUUSP), afirma que hoje
as universidades decidem seu orgamento através da inércia ou por um conjunto de
decisdes tomadas no passado e que continuam vigorando. As decisdes acabam sendo de
cunho burocritico e formal. Para ele, as universidades devem criar “féruns publicos™
internos que discutiriam e aprovariam seus “planos de atua¢do” com prioridades de
ensino e pesquisa, projetos ¢ metas a serem fiscalizadas pelo governo,

Cardoso (2004) sugere que a aplicagiio dos recursos seja baseada no modelo do
orgamento participativo adotado pelos municipios, em que os drgdos de deliberagio
superiores decidiriam pela alocacio dos recursos de forma a alcangar as metas de ensino
e pesquisa propostas pela Universidade e, ainda, obedecendo ao principio da

vl D
accountability.

2 Espago no qual nenhum individuo pode se colocar acima das leis e onde todos tém o direito a
participagdo nas decisdes politicas e & cobranga de suas respectivas implementagdes e resultados, ou seja,
ém o direito a mecanismos de prestagio de contas.
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Quanto a questao da dedicacdo exclusiva, segundo Cardoso, muitos docentes
trabalhando cm tempo parcial usam o nome das universidades em funcao de scus
interesses pessoais mediante as atividades de prestagio de servigos ¢ consultorias, Para
¢le ndo basta melhorar o regime de trabalho, mas também a remuncragiio. “Para que a
Universidade funcione bem, precisa de gente que se dedique acla”

Em relagio a extensfo universildria, a proposta da Andifes alirma que essa
atividade aproxima a cducagao supcerior da socicdade ¢, ao tornar accessiveis os saberes,
as artes e as humanidades a todos os que deles possam precisar e se beneliciar,
concretiza um dos mais importantes compromissos sociais da educacio superior.

Qualquer projeto de relorma universitiria que nfio inclua, em seu hojo, o
cumprimento do principio da autonomia estara fadado ao Iracasso (Gazzola, 2004).

Mas alinal, o que € autonomia universitiria?

O conceito de autonomia confunde se com a propria razfio de ser da
Institvi¢do Universitdria, Pela cstruura formal, as Universidades
brasileiras tendem a assemelhar-se uma das outras, chegando algumas
vezes até a identificagio. Pelas condigdcs reais de cficiéneia € que clas
se diferenciam, a tal ponto gque os mesmos nomes recobrem realidades
inteiramente diversas (CRUB, 1987).

Na proposta de Reforma Universitiria apresentada pela Andiles, a delesa da
autonomia e a necessidade de estabelecimento de [ontles capazes de assegurar a
continuidade do fluxo das atividades das IFES sd@o argumentos norteadores para
assegurar a qualidade das atividades das universidades.

Nesse contexto, o Ministério da Educacdo e Cultura encaminhou as
universidades federais, em abril de 1999, o documento intitulado “Autonomia
Universitdria”, elaborado pela Secretaria de Ensino Superior, com o objetivo de discutir

os fundamentos da lei ordindria que viria a regular sua implementagio.

) documento reconheceu as dificuldades inerentes ao sisiema federal
publico de ensino, decorrentes da centralizacio administrativa. de
gestdo de pessoal, de claboragiio ¢ exccuclio orcamentdrias ¢
financeiras, ¢ a necessidade de conterir condigdes de exeqlitbilidade
da auonomia nesle cendrio (Ranierd, 2000).

O documento “Auwtonomia Universitaria” considerou que a estrutura gerencial
das universidades [ederais se enlraquece diante das regras gerais da administracio

publica, induzindo-a a um convencionalismo [ormal que 1olhe o processo de tomada de



decisdes, ¢ que, por isso, subtrai & comunidade acadfmica a motivagio para o
cumprimento.

Nesse contexto ¢ numa tentativa de preparar a Universidade para o processo de
antonowmia, foi aprovado em 1999 o Estatuto da UI'MG, cujo art. 38 clucida que “As
Unidades Académicas poderao sc organizar de forma a contemplar estruturas de nivel
hierdarquico a elas inferior”. Assim, 0 novo estatuto ndo abole os departamentos, mas
sugere que  poderia haver outras formas de  organizagio mais adequada  as
especilicidades, com arranjos livres e distintos, deflinidos a partir das necessidades das

Unidades.

2.3.2. A Proposta de Flexibilizacido Curricular no Ambito da UFMG

Breve Historico da UFMG

A proposta de criacdo de uma instituicdo de nivel superior em Minas Gerais® se
concrelizou na lerceira década do século XX, no periodo de mobilizacio intelectual e
politica que tleve no Presidente do Estado, Antdnio Carlos Riheiro de Andrada, sua
principal expressio. Nesse contexlo, pela Lei Estadual no 956, de 7 de selembro de
1927, foi [undada a Universidade de Minas Gerais (UUMG), pela reunifo das quatro
instituiches de ensino superior existentes em Belo Horizonte: a (aculdade de Direito,
criada em 1892; a Faculdade de Medicina, criada em 1911; a Escola de Engenharia,
criada em 1911; e a Escola de Odontologia e Farmacia em 1907 e 1911,
respectivamente.

O primeiro Reitor da UMG, nomeado em 10 de novembro do mesmo ano, foi Francisco
Mendes Pimentel, Diretor da Faculdade de Direito, que toi sede da primeira Reitoria.
Um ano depois, os planos do governo estadual para a UMG voltaram-se a necessidade
da construgio de um complexo universitdrio, denominado Cidade Universitdria.
[nicialmente foram colocados a disposicdo da UMG 35 quarteirfes nos bairros de
Lourdes e Santo Agostinho, resultado de uma parceria com a Prefeimura de Belo
[orizonte, Em 1937 o Interventor Benedito Valadares destinou, no ambito de seu plano
educacional, nova drea para essa Universidade, nas proximidades do Parque Municipal.
Em 1942, a Fazenda Dalva, situada na zona suburbana de Belo lorizonte, na regido da

Pampulha, foi desapropriada e destinada a sede da Cidade Universitaria,

3
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A partir da década de 1960, iniciou-sc a real implantacio do Campus Pampulha, Poram
entdo projctados ¢ edificados os prédios da Reitoria, do Estidio Universitirio, do
Instituto de Pesquisas Radioativas, dos Institutos de Mecanica ¢ Cletrotéenica ¢ de uma
Unidade Residencial. Prosscguindo cm seu processo de expansdo ¢ diversificacao, a ja
entdo denominada Universidade Federal de Minas Gerals incorporou ¢ criou novas
Unidades Académicas e cursos: Escola de Enfermagem (1950), Escola de Veterindria
(1961), Conscrvatdrio Mineiro de Muasica (1962), Escola de Belas Artes, Lscola, de
Biblioteconomia (1963) — hoje, Escola de (iéncia da Informaciio — e Escola de
Educaciio, Fisica (1969) —, hoje Escola de Educacfio Fisica, Fisioterapia e Terapia
Ocupacional.

Com a aprovaciio de seu plano de reestruturaciio, em 1967, e o advento da Relorma
Universitaria, em 1968, a UFMG sofreu profunda alteracio orgéinica, principalmente no
que se refere & estrutura do seu sistema de ensino. O desmembramento da anliga
Faculdade de Filosolia deu origem a Faculdade de Filosofia e Ciéncias Humanas, ao
Instituto de Ciéncias Bioldgicas e ao Instituto de Ciéncias Exalas — ambos responsaveis
pela implementaciio dos ciclos bdsicos, respectivamente, de ciéncias biologicas e de
ciéncias Exatas —, ao Instituto de Geociéncias, a Faculdade de Educacio e a Faculdade
de Letras. O ciclo basico de Ciéncias Humanas, minisirado pela Faculdade de Filosolia
e Ciéncias Humanas, foi instituido em 1973,

Assim, com a efetiva implantagiio desse Campus, iniciada na década de 1960, nele se
encontram, hoje, 14 Unidades Académicas, uma parle da Escola de Engenharia, uma
Unidade Especial — a Escola de Educagiio Bésica e Profissional, que abrange o Centro
Pedagdgico, o Colégio Técnico e o Teatro Universitario —, os prédios da Administracao
Central da UFMG, a Praca de Servigos, a Biblioteca Universitaria, a Imprensa
Universitdria, o Centro de Microscopia Lletrdnica, os Restaurantes Universitdrios
Setorial I e 11, a BEstagdo Heoldgica e o Centro de Desenvolvimento da Crianga, escola
de Educacio Infantil, que, a partir de 2007, passou a ser administrada pela Prefeiiura de
Belo Torizonte,

Além do Campus Pampulha, em sua estrutura fisica atual a UFMG conta com o Campus
Saude, localizado na regido central de Belo Horizonte, onde funcionam a Faculdade de
Medicina, a Escola de Enfermagem e nove unidades prediais que compdem o lospital
das Clinicas. Em diferentes bairros de Belo Tlorizonte, localizam-se outras Unidades
Académicas — a Escola de Arquitetura, parte da Escola de Engenharia e a Faculdade de
Direito —, além do Centro Cultural ¢ do Muscu de Histdria Natural ¢ Jardim Botdnico.

Fora da capital, funcionam o Nucleo de Ciéncias Agrarias, situado no Campus Regional
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de Montes Claros, ¢ duas tazendas — uwma cxperimental, em Igarapé, ¢ outra modclo, cm
Pedro Leopoldo, ambas vinculadas a Lscola de Veterindria,

Lm Diamantina, cstao instalados o Instituto Casa da Gloria (antigo Centro de Geologia
Lschwege), orgao complementar ¢ a Casa Silvério Lessa do Instituto de Geociéngias;
em Tiradentes, situa-se o complexo histérico-cultural dirigido pela Fundagdo Rodrigo
Mello Franco de Andrade, que compreende o Museu Casa Padre Toledo e os prédios do
['érum, da Cadeia ¢ do Centro de Estudos.

A Universidade Federal de Minas (Gerais, cujo nome fol adolado em 1965, por
determinaciio do Governo Federal, é pessoa juridica de direito pablico, manlida pela
Unifo, dotada de autonomia didAtico-cientilica, administrativa, disciplinar e de gestio
linanceira e patrimonial.

As 19 Unidades Académicas de Ensino Superior da UFMG abrigam 90 Departamentos,
que ministram 49 cursos de Graduacfo presenciais e seis na modalidade a distincia, que
implicam 62 opgdes de curso no Vestibular, e, também, 70 cursos de Especializaciio, 38
programas de Residéncia Médica, 67 programas e 120 cursos de Mesirado e Doulorado.
No campo da pesquisa, presentemente, aluam nessa Universidade 6435 grupos,
formalmente cadastrados no Diretdrio Nacional de Grupos de Pesquisa do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPg). Dando cumprimenio a
essas alividades, atuam 3.623 pesquisadores, dos quais 1.879 sio Doutores ou Livre-
Docentes. A UFMG mantém cerca de 24.000 alunos regularmente matriculados nos
seus cursos de Graduagio, mais de 6.000 alunos na Pés-Graduacio stricto sensu e 1.632
estudantes na Educacdo Bdsica e Profissional, Com a oferta de 595 cursos de extensio,
o desenvolvimento de 79 programas e 364 projetos ndo-vinculados a programas, além
de inlimeros eventos e

prestagdes de servigos, a UFMG beneficia, anualmente, um publico aproximado de dois

milhdes e meio de pessoas.

A Flexibilizaciao Curricular

Em dezembro de 1998, o CEPE aprovou a Resolugio (01/98, que permitiu o
inicio da implementacdo da proposta de flexibilizagio horizontal, referente 2
incorporagdo de atividades curriculares de iniciag@o cientifica e participagdes em
eventos, entre outras, como geradoras de créditos curriculares.

Lim 19 de¢ abril de 2001, o Consclho de Ensino, Pesquisa ¢ Extensao — CTPE

aprovou as Diretrizes para os Curriculos de Graduag@io da UFMG, que foram detinidas
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com base no docwmnento “Dlexibilizagao Curricular — Pré-Proposta da Camara de
Graduacao”, claborado ¢ submetido a debate pela comunidade acad&mica da
Universidade no final de 1997, como resultado de quatro anos de discussoes sobre a
qucstao.

Nas Diretrizes Curriculares de Graduagio, considerou-se que, para assegurar, ao
aluno egresso, autonomia inteleclual, capacidade de aprendizagem continuada e atuacio
ética, o curriculo deve ser concebido como um sistecma articulado — isto &, além da
transmissdo de conteidos e da producio do conhecimento, ele deve incluir o
desenvolvimento, por parte do aluno, de habilidades bidsicas, especilicas e globais,
como atitudes formativas, de analise critica e de percep¢iio mais global da sua aluagio
futura como prolissional, de maneira a conligurar-se com o conjunto de atividades
académicas que possibilitam a integralizacio de um curso.

Nesse aspeclo, as premissas basicas para a estrutura de um curriculo sdo:

¢ funcionar como um [luxo articulado de aquisicio de saber, em um periodo
determinado de tempo, tendo como base a flexibilidade, a diversidade e o
dinamismo do conhecimento, da ciéncia e da pratica profissional;

¢ oferecer alternativas de trajetorias;

¢ oferecer 4o aluno orientaciio e liberdade para ele proprio definir seu percurso
académico;

e ofcrecer acesso simultineo a conhecimento, habilidades especificas ¢ atitudes
formativas na sua drca profissional ¢ com, peclo menos, uma érca
complementar;

* possibilitar o aproveitamento de varias atividades académicas para fins de

integralizacio curricular.

Considerando, ainda, que a dissemina¢io da ciéncia utiliza-se das mais variadas
formas e da disponibilizacio dos meios de comunicacio e dos sistemas de informacio,
as universidades nio sio mais, como no passado, as principais institui¢Oes detentoras do
conhecimento. Essa perda de hegemonia recoloca a questdo da missfio institucional da
Universidade e a maneira de buscar assegurar um ensino que contemple a diversidade
do conhecimenio, a individualidade e a subjetividade do aluno (UFMG, 2008).

A Flexibilizaciio Curricular tenta integrar os avangos lecnoldgicos na pritica
pedagdgica, o setor produlivo com as normas institucionais € a liberdade de pensamento
sem compromeler o futuro da Universidade. As principais idéias sfio:

1) desamarrar a estrutura rigida de condug¢io dos cursos;
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2) o aluno poder imprimir win ritmo ¢ diregao do seu curso;
3)  utilizar, mais ¢ melhor, os mecanismos que a Instituicdo ja ofercce em

termos de opgao de atividades académicas na estruturagio dos curriculos.

(...y ao invés de se ter uma grade curricular rigida, nfio se tem uma
rede interconcclada que possibilite ao aluno compor scu pereurso
{curso) de modo a compatibilizar sua formaglo universitiria com suas
potencialidades enquanto pessoa ¢ cidadio? (UFMG, 1997, p. 6)

A idéa ¢ quc o aluno ndo esteja submetido a uma grade curricular Unica,
evitando os problemas de adequabilidade de contedados e de habilidades 4 demandas
impostas pelo ambiente acelerado de mudangas do conhecimento e pelo dinamismo do
mercado de trabalho e potencializando, também, a oferta de um conhecimento
diversificado, (UIMG, 2008).

A Tlexibilivag@o ez com que o aluno s¢ co-responsabilize pela sua
formag¢fio académica. (Entrevistado 1)

A idéia por (ras da fexibilizagio ¢ que nem todos os alunos que
entram no curso para fazer este curso gostam das mesmas coisas. B
que o curso, na verdade, em termos de conhecimento. ele tem coisas
diferentes, ele tem halanceamento diferente. Ele poderia ao longo do
curso ler um pereurso, cle poderia montar um pouco o curriculo.
{Entrevistado 6)

A proposta de tlexibilizagdo curricular gerou calorosos debates na UI'MG.
Segundo Lima (2001): “No fim das conlas, é o aluno que se lora responsivel por
“compor” 0 seu curso e alimentar-se de conhecimentos diversos a partir do que lhe é
oferecido pela Universidade”. Para o autor, o questiondvel é que esse caminho tragado
pelo aluno scja dotado de consisténcia,

De acordo com a proposta de Ilexibilizagao Curricular na UI'MG, o problema
da formulacio do modelo curricular antigo trazia consigo duas logicas inapropriadas: i
a institucional, dos acréscimos de informagfio e ii. a individual, do principio de que “a
minha disciplina € a mais importante”. Assim, os programas das disciplinas sdo
freqientemente alterados pelo professor para adequé-los aos scus conhecimentos
especilicos. A associaciio entre rigidez estrulural e extremo do individualismo da visio
de cada prolessor é excesso de centralizagio do processo de ensino no prolessor (Lima,
2001).

Nesse contexto, a proposta de flexibilizagdo curricular pode reduzir o
problemas da rigidez, permitindo ao aluno ser sujeito ativo da aprendizagein.

A flexibilizagio vertical possibilita ao aluno organizacio do saber ao longo dos
semestres, dividida em trés nicleos: 1. o niicleo especifico, ii. a formagdo complementar,
e iii. a formagdo livre. O Nucleo Hspecifico deve constituir a esséncia do saber
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caracleristico de uma drea de atuacdo. O Nucleo Complementar deve propiciar uma
adequacdo do saber cspecifico a outro que o complemente. I a formacao livic
representa a possibilidade de o aluno ampliar sua formacio em qualquer campo do
conhecimento com base estrila no seu interesse individual.

A flexibilizacao horizontal visa possibilitar ao aluno o aproveitamento para fing
de integralizacdo curricular de varias atividades acad@micas, desde que aprovadas pelos
Colegiados (disciplinas, semindrios, participa¢do cm eventos, discussocs temdticas,
atividades académicas a distiincia, iniciagio a pesquisa, docéncia e exlensio, vivéncia
profissional complementar e estagio curricular).

Para Lima (2001), se os diversos conhecimentos ndo se compatibilizam € porque
$a0  gerados desde o inicio em uma  Universidade compartimentalizada  cm
departamentos. Para ele, tanto quanto a flexibilizacfo, as mudangas curriculares exigem
uma reestruturacio de toda a universidade, s6 se pode oferecer uma lormacio [lexivel
quando ela mesma estiver dotada de uma organizacio flexivel e densamente articulada.

A Tale foi uma das primeiras unidades da UIFMG que aderiu ao processo de
flexibilizagao ¢ permitiu que o aluno ¢gresso organizasse scu proprio curriculo,

As questOes disculidas neste ilem, que envolvem a Aulonomia Universiliria e a
Flexibilizagdo Curricular, longe de permitirem o pleno entendimento de tematicas ainda
em construgdo, estimulam a discussdo mais aprofundada do tema. Contudo, elas
permitem afirmar com relativa scguranca ue a autonomia concedida s universidades
autorizou e suscitou a discussfio sobre mudangas nas estruturas internas das Unidades
Académicas, ¢ a flexibilizacfio curricular exerceu fortes influéncias para a constituicéo
da proposta de Reforma da Fale, baseada na critica ao rigor do modelo departamental.
Outros fatores também foram importantes para a concepgio do novo formato da Tfale,
entre eles destacamos: o [uncionamento dos cursos de Pos-Graduacio na Universidade
que nfo solrem as mesmas interferéncias dos departamentos e 0 modelo de organizacio
dos Orgdos de Deliberacio Superior da Universidade.

Contrariamente & imposi¢ao do modelo departamental, conferido pela Reforma
de 1968, o cendrio de autonomia das universidades, proporcionado pela Lei de
Diretrizes e Base da Educa¢io — LDB, permitiu 4s Unidades Académicas se
constituirem  internamente  utilizando formatos  organizacionais que fossem mais
adequados as suas necessidades, Essa condicdo, concedida legalmente & Fale, foi que
conscntiu ¢ abriu possibilidades de sc pensar em outros arranjos diferentes da estrutura
departamental. O modelo que se vislumbrou para a reestruluracio da Fale [oi
corroborado pelo Estatuto da UFMG e solreu fortes influéncias pelas discussoes da
implantagdo da tlexibilizacdo curricular, que exigiu estruturas curriculares menos

rigidas.
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Hste capflulo versou sobre a estrutura organizacional. Foram examinados os
possiveis fatores que levam a uma determinada configuracdo organizacional ¢
apresentada  a  departamentalizacio como uma das formas de agrupamenio
fundamentada na especializacio. Também f(oi apresentado o conlexto da organizacio
universitdria no Brasil, baseada na Reforma de 1968 que criou a figura do departamento
como scndo a unidade de basce das Universidades. Suas implicacoes para a atualidade,
especialmente a partir da Autonomia Universitdria, que possibilitou novas formas de
organizacio e da (lexibilizacfio curricular, que estabeleceu novos arranjos curriculares.
Foram descritas as estruturas organizacionais, observando que as organizacdes t&m, na
realidade, estruturas mualtiplas, em funcido das variacdes intra-organizacional.
Dectalharam-sc 0s aspectos conceituais da organizacio cm termos de sva complexidade,
formalizacio e centralizaciio. Foram examinados o conlexto da organizacio
universitdria brasileira, a composiciio departamental e as dificuldades impostas pelo
modelo. O fator ambiente foi tratado de maneira a demonstrar sua importdncia ¢
influéncia na definicdo dos arcabougos organizativos para quc scja possivel o
entendimento dos problemas relativos a este tipo de configuracao para as Universidades

A abrangéncia dos procedimentos metodologicos apresentados a seguir esla
interligada a interposi¢do de idéias sobre estruturas organizacionais, organizagio

universitdria ¢ contextualiza¢do do ambiente abordado neste capitulo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Hste trabalho foi elaborado a partir de um estudo de caso junto a Faculdade de
Letras da Universidade Federal de Minas Gerais. Desde 2003, a Fale opera com a
estrutura organizacional diferente das demais Unidades Académicas da UFMG, com a
extingdo dos departamentos. Em 2003, dois anos apds a implantaciio na nova estrutura,
a Fale disponibilizava 300 vagas para alunos de graduacdo, sendo 140 no turno diurno e
160 no noturno. No vestibular para o curso de Letras do ano de 2009, foram inscritos
para as vagas diurnas 1.049 candidatos e, noturno, 1,162 candidatos, num total de 2.211,
0 que significa uma relacdo de 7,37 candidatos por vaga. No ano de 2005, a UFMG
ofereceu 4.674 vagas para os diferentes cursos e obteve 72.671 inscritos, Esses nimeros
nos permitem concluir que aproximadamente 3,04% dos inscritos no vestibular estavam
concorrendo a uma vaga do curso de Letras.

Ainda no ano de 2005, havia 1.354 alunos matriculados no curso de Letras:
diurno, 645; noturno, 709, Concluiu o curso um total de 283 alunos, scndo: diarno, 128,
noturno, 155, Isso  significa  um  pereentwal  de 0.94% de evasdo
(http://www.cnsinosupcrior.incp.gov.brf).

A cscolha da Faculdade de Letras deveu-se ao fato dessa Unidade Acad@mica ter
wma organizacao cstrutural diferente das demais unidades da UIPMG, funcionando sem
departamentos desde 2003 ¢ consistindo, assim, cm uma cxperiéneia inédita de gestio.
Além disso, os resultados de avaliagdes cxternas tem s¢ mostrado satisfatorios até
mesmo durante o periodo de adaptagiio das fungdes ¢ cstruturas (conforme quadro
demonstrado no quadro 1 ¢ detalhado no anexo 2) ¢, segundo avaliacdo da Lale, ter
conscguido implantar com maior amplitude a tlexibilizag@o curricular,

QUADRO 1
Alguns dados relevantes de avaliagdes externas do curso de graduagiio cm Letras
oferecido pela Tale,

Ano Inscritos no Concluintes Conceito no Conceito
Vestibular Enade obtido pelo
curso INEP
2001 3201 272 A ot
2002 2922 135 A ot
2003 2322 273 A Ak
2004 2188 280) ekt o
2005 2211 283 ok ok 3

Fonte: INEP, MEC e COPEVE/UFMG

O tipo de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. De acordo com Yin (1994), o

estudo de caso ¢ escollido quando o tipo de objeto de pesquisa se dard a partr do
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http://www.ensinosuperior.inep.gov.br/

“como” ¢ “por que”; quando o controle gque o investigador tem sobre 0s eventos ¢ muito
reduzido; ou quando o foco estd em fendimenos dentro do contexto de vida real.

A ¢sséncia de um estudo de caso, ou a tendéncia central de todos os tipos de
estudo de caso, € que cle tenta esclarecer uma decisao ou um conjunto de decisoes: por
quc ¢las foram tomadas? Como foram implementadas? Quais os resultados alcangados?
Permile, ainda, uma investigacio que preserva as caracleristicas reais ocorridas no
processo organizacional. Além disso, o estudo de caso perinite adquirir conhecimento
do fendmeno estudado, a partir da exploragio intensa do caso.

O estudo de caso é a estralégia escolhida ao se examinarem aconlecimentos
contemporineos, mas quando nio se pode manipular comportamentos relevantes. O
estudo de caso conla com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente nfio sdo incluidas no repertorio de
um historiador: observaciio direta e série sistémica de entrevistas (YIN, 2001, p. 27).

A ulilizaciio de um Unico caso € apropriada em algumas circunsidncias: quando
se utiliza o caso para se determinar se as proposicoes de uma teoria sfio corretas; quando
0 caso sob estudo é raro ou exlremo, ou seja, quando ndo existem muilas situacdes

semelhantes para que sejam [eitos estudos comparativos (Schrader, 1978).

(..) uma investigacio cientifica que investiga um fendmeno
contemporineo dentro de sen contexto da vida real. especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto nio estio claramente
definidos: enfrenta uma situacdio (eenicamente Unica em que haverd
muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em virias fontes de evidéncia (..) e beneficia-se
do desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a
coleta e andlise dos dados (YIN, 1994, p. 32-33),

Para a legitimidade do estudo de caso, € necessdrio que alguns aspectos sejam
observados. Sdo eles: a idenfificagdo, que consiste em agregar o maximo de
informagdes sobre ¢ do caso a fim de destacd-lo de seu contexto; a qualificacdo, que
consiste em agprofundar a identitficagio ao maximo com elementos de gqualidade, a tim
de subsidiar as andlises. Para tal: descrigiio ao maximo da circunstincia, do percurso do
fato (memdria do acontecimento ou da situacdo), das agdes que ja foram feitas ou
sugeridas, entre outros aspectos; e a contextualidade, que consiste em agregar elementos
que ligam o caso ao conjunto da realidade, mostrando suas relagdes e identificando
fatores determinantes, descrevendo a situagio de forma geral.

Hscolheu-se uma pesquisa de natureza qualitativa descritiva, buscando descrever

as caracteristicas do processo de reestruturacio da [Tale ¢ interpretar os fendmenos
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tipicos da sitwacao. Scgundo Plick (2004, p. 18), *(...) a mudanca social acclerada ¢
conscqicnte diversificacao de esferas da vida fazem com que os pesquisadores sociais

defrontem-sc, cada vez mais, com novos CONtCxXtos ¢ perspectivas sociais™,

(...} a pesquisa gqualitativa nfio procura enumerar ¢/ou medir 08 eventos
cstudos. Parte de questaes ¢ focos de interesse que vio se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtengio de dados
descritivos sobre pessoas, lugares ¢ processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacio estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspecliva dos sujeilos, ou
seja, dos participantes da situacfio em estudo (Godoy 1955, p. 58).

A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas semi-estruturadas, observacio
direta e andlise de documentos, atas de reunides e registros. Os dados primdrios foram
coletados por meio de entrevistas livees com os dirctores da Iale durante ¢ apds a
Reforma, Buscou-se, nessa fase, caracterizar os representantes da  Instituiclo,
especialmente aqueles responsaveis pela introdugio ¢ implementagio das mudangas, ¢ o
posicionamento das pessoas freate a proposta de Reforma.,

Numa scgunda fase, foram recalizadas entrevistas semi-estruturadas com 0s
atores do processo.

Através da entrevista podem scr examinados objetos (pessoas) individuais ou
coletivos, sendo que as propriedades dos objetos sdo mediatizadas verbalmente através

da intcragdo com o individuo (Schrader, 1978, p. 104).

A universalidade da entrevista € maior do que a de outros métodos
(...). Via de regra, a repetibilidade da mensuracio nio & dada. Os
resultados da mensuracio dos diversos objetos podem ser comparados
com grande lacilidade, sendo que a sitvagio de mensuraciio pode, cm
grande parte. ser mantida sob controle (Schrader, 1978, p. 119).

Foram realizadas entrevistas individuais, baseadas no roteiro semi-estruturado
(Anexo 1), aplicado aos gestores académicos. As entrevistas foram gravadas com o
consentimento dos mesmos, Os participantes da pesquisa foram escolhidos de forma
intencional, a partir de critérios, a saber: o roteiro de entrevistas foi utilizado com os
atores que participaram do processo de reestruturagiio da Fale na Universidade, como:
membros dos Orgios de Decisdo Superior, pareceristas e pessoas que tiveram
participagdo nas discussodes e implantagiio do novo formato organizacional (professores
¢ téenico-adminiswrativos da UI'MG). Esscs atores foram identificados através da
primeira entrevista livre e, posteriormente, através dos registros e atas das reunides
realizadas com o propdsito de discutir a reforma organizacional da Fale. Supondo-se
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que os gestores conhecem a missio ¢ a estrutura organizacional da I'ale, acredita-sc que
¢S$8CS sujcitos, ocupantes ou ndo de cargos de decisdo na UI'MG, foram capazes de

proporcionar wna visao ampla do processo de mudanga cstrutural sofrido pela Fale.

A entrevista  semi  estruturada  persegue  dois  objetivos
simultancamente: a descrigiio do caso individual ¢ a comparabilidade
de diversos casos (...) Isso é possivel porque o roteiro contém apenas
algumas qucsldces gerais. As perguntas nfo prevéem aliernativas de
respostas. (Schrader, 1978, p. 135).

Para definir a amostra dos funcionarios técnico-administrativos, foram levados
em conta os ocupantes de cargos de representagiio efou participacdo na Congregacio.
Tal medida levou em considerac@io a necessidade de entendimento das discussdes e a
trajetdria na construgdo da proposta de estrutura da Fale.

O corpo discente nio participou da pesquisa, considerando o scu cardter de
continua renovagdo. A quase tralidade de alunos que vivenciaram o periodo de
transicao ¢ implantagao do formato orpanizacional ndo mais faz parte da comunidade
académica da Fale,

A cstrutura ¢ a dimensao do grupo cscolhido foram determinadas, ¢ primeiro
plano, pela intengfo de garantir o objetivo da investigagdo. Uma escolha aleatéria ndo
seria possivel dada 4 inviabilidade téenica para satisfazer as exigéneias de conhecimento
institucional apontadas no roteiro de  cntrevista. Nao sendo  possivel  dividir
adequadamente a investigagdo, cntdo a possibilidade de uma amostra intencional ¢ a

mais indicada. (Schrader, 1978, p. 154),

As amostras intencionais sfo especialmente adequadas quando as
unidades do universo sfo poucas.(...) [l sesobretudo no cstagio
exploratério de uma investigacio, interessar determinada varidvel, em
que & mais importante conhecer a opinifio média do que os casos
extremos. (Schrader. 1978, p. 154).

Definida a populagdo e constituido o roteiro de entrevistas, a aplicagdo do
mesmo foi realizada pela propria pesquisadora,

No roteiro de entrevistas foram abordados trés aspectos: a primeira parte busca
caracterizar o entrevistado, sua formagéo, tempo de trabalho na Universidade e cargo
que ocupava a época da Reforma. A identificacdo de fatores como insercdo no debate
sobre a reestruturacdo e tempo de trabalho na institui¢iio permite analisar, sob o ponto
de vista organizativo, a pereepsao do entrevistado sobre a nova cstrutura, suas retlexdes

a respeito da estrutura antiga de forma comparativa, uma vez que a Unidade de sua
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lotagio possui o mesmo formato da antiga 'ale ¢ o tempo de trabalho permite analisar a
transposicdo de um modclo para o outro. A scgunda investiga cssencialmente as
variacdcs externas ¢ internas no ambicnte que motivaram a ruptura com a cstrutura
departamental. As discussdcs na Universidade que permitiram ¢ estimularam pensar
novos formatos organizacionais sdo imprescindivels para identificar as convergéncias ¢
tensdes no campo da reformulacio das estruturas. Por dltimo, a terceira parle busca
informagdces sobre o novo formato organizacional suas possibilidades ¢ limitagdes de
acordo com as varidveis de andlise: complexidade, formalizacio e centralizacfo.

As perguntas do roteiro tinham ainda como objetivo analisar a visdo do
entrevistado quanto i histdria da Fale e as transformacfes nos seus ambientes interno e
externo e também verificar se, na avaliacdo dos entrevistados, os objelivos proposlos na

reestruturacio foram alcancados.

QUADRO 2

Principais pontos abordados no roteiro de entrevista

Variaveis do Estudo Objetivo do levantamento de dados da
pesquisa
Parte 1- informagdes pessoais: formagdo, I
tempo de ftrabalho na Universidade, Informagdes pessoais

cargo/funcdo que ocupava a época da | Identificacio e validacdo do envolvimento
Reforma, e conhecimento do entrevistado sobre
estrutura universitdria e sobre o processo

de Reforma da Fale

Parte 2 — Mudancas no ambiente: historico 11
da Fale, identificacio das alteracOes no Ambiente
ambiente externo, transformacdes no| Contextualizar o processo e verificar as

ambiente interno, especilicidade do | interleréncias do ambiente para o processo

funcionamento da Fale, de Reforma da Fale

Parte 3 — Estrulura organizacional - 1

Mudangas na eslrulura organizacional, Estrulura organizacional
complexidade, lormalizagéo e Decorréncia das varidvels para a
centralizacio. compreensio da nova estrutura da Fale

Fonte: Elaborado pela aurtora da dissertagio
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Ao total foram cntrevistadas 11 pessoas. Todos trabalhavam na UFMG na época
da Rcforma ¢ vivenciaram como participantes  ativos da  discussao sobre a
reestruturagiio, durante o perfodo que ¢ foco deste trabalho: 1999 a 2003, Toram
entrevistados todos os relatores de parcceres apresentados nos Orgao de Deliberagio
Superior da Universidade, os docentes lormuladores da proposta, os ocupanles de
cargos das Pré-Reitorias dirctamente cnvolvidas no processo, chefia de gabincte da
Reitoria e técnico-administrativo ocupanie de algum cargo ou represenlacio na
congregacio da Unidade a época da Relorma. O tempo de trabalho dos entrevistados na
Instituicdo gira em torno de 20 a 25 anos e a titlulacio é quase em sua lolalidade
composta por doutores. A represeniatividade da amostra de entrevistados [oi garantida
pela relevancia deste grupo para o desenvolvimento e implantacio da proposta de
reforma na Fale. Os cargos ocupados pelos entrevistados duranle a relforma da Fale
foram explicitadas nas notas sobre os entrevistados (Comentarios Gerais).

As enlrevistas exigiram eslor¢o, pois os entrevistados, em sua maioria,
encontram-se envolvidos em dilerentes atividades académicas, viagens para
participacio em evenlos, alastados para qualificacfio, dentre outras. Além disso, a mairo
parte dos entrevistados, apoiavam as experiéncias de mudangas da estrulura da Fale
pelo lato de o modelo departamental tratar de problemas gerais que ecoam na maioria
das unidades académicas da Universidade, sendo, dessa forma, mais dificil extrair
criticas e contradicdes do processo. Foram conlatadas, ainda, pessoas que se
manifestaram desfavordveis a Reforma, mas poucos deles se dispuseram a participar da
entrevista.

Pode-se dizer que a abrangéncia ¢ a compreensiio de muitas questies que
envolvem a problemdtica do funcionamento da estrutura departamental foram
facilitadas dada a participagdo da autora desta pesquisa nas discussdes ocorridas na
Universidade acerca da questdo de sua re estruturacio, pela experiéncia de trabalho em
uma unidade académica e pelo exercicio da funcio de gestora administrativa,

As categorias de andlise deste trabalho foram definidas de acordo com o seu
objetivo e serviram de base para a elaboragdo do roteiro de entrevistas. Em relagio a
estrutura organizacional, foram escolhidas as varidveis propostas por Hall (1984):
complexidade, formalizacio e centralizacio.

A complexidade toi analisada a partir da diferencia¢do horizontal, diferenciagio
vertical ¢ dispersd@o espacial, medida a partir da quantidade de divisdes ¢ subdivisoes,

quantidade de d6rgdos e secdes e tipos de fungdes. Quanto a formalizagio, foi avaliada a
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existéneia de normas ¢ regras cscritas claboradas apds a Reforma. Levou-se em
consideracdo o fato de que em um periodo de adaptagio ¢ possivel que haja wn maior
ndmero de normas ¢ regras formais para cstabelecer novas rotinas ¢ adequar o
funcionamento a cstrutura. A centralizagio fol considerada a partir da composicao dos
orpdos de decisio da Unidade, buscando-sc verificar a distribuicdo de poder na
Instituicio.

Todas as catcgorias foram analisadas sob o ponto de vista histérico, quc sc
estende de 1999 a 2005 e perpassa lanto a elaboracfio, discussio e aprovacio da
proposta de Reforma como sua implantacio e resultados.

s demais métodos — observacio direta e anilise de documentos e regislros —

foram utilizados para coletlar os dados secundarios, que completam os dados primarios.

Abaixo 2 apresenta a sintese da metodologia apresenlada nesle capitulo e

adotada neste (rabalho.

QUADRO 3

Sintese da metodologia adotada

Pesquisa Descricio

Natureza Qualitativa descritiva

Método Estudo de caso anico

Amostra Traculdade de Letras da UI'MG
Coleta de dados Entrevistas semi-estruturadas, observacio

direta ¢ andlise de documentos e registros

Informante-chave Grupo de dirigenles e geslores com

participacio no processo de Relorma

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagio

Os registros utilizados foram: a proposta de Reforma Organizacional da Fale,
Regimento da Fale, pareceres apresentados na Camara de Graduacgéo, Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensao ¢ Conselho Universitirio da UFMG, documentos
organizados pela Dire¢io da [Fale para defesa da proposta, atas das reunides de
congregacdo da Fale, registros dos relatorios da Unidade e avaliages exiernas dos

cursos oferccidos pela TFale. Bm sintese:



16 ¢ 17 de agosto de 1999 — Ata de provagao da proposta “Departamento
Zero” e conslituicdo das comissdes para elaboracio de hipitese para a
implementacio da nova estrutura.

15 de agosto de 2000 — Ala de provacio pela Congregacio da Fale do novo
Regimento.

20y de agosto de 2000 — Novo Regimento da Fale enviado a Reitoria

17 de janeiro 2002 - Parecer No. 02/2002 da Comissio de Tegislagio.

I8 de feverciro 2002 — Ata da Reunido da Congregacdo para adequar o
Regimento da Fale as consideracdes da Comissao de [egislacao.

18 de margo 2002 - Parccer N 07/2002 da Comissao de Legislagio,

08 de abwil 2002 — Ata da Reunido da Congregacao para adequar o
Regimento as ponderagocs da Comissao de Legislacio.

04 de junho 2002 - Oficio 284/2002. Parecer da PROGRAD encaminhado &
Fale.

09 de julho 2002 — Ata da Reunido da Congregaciio para incorporar as
ponderacdes da Prograd.

15 de julho de 2002 - Parecer do Conselho de Ensino Pesquisa e Extensio.
27 de margo 2002 — Versdo final do Regimento cnviada aos Orgaos de
Deliberagdo Superior,

(07de novembro 2002 - Parccer N° 19/2003 — aprovagio da Resolucao n”
12/2002 — Novo Regimento da T'ale.



4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, foram apresentados os dados coletados via entrevistas,
observacdo direta e andlise de documentos e registros, No primeiro item, 3o
apresentados o perfil da Instituicdo e os principiais fatos que marcaram a historia ¢
criagdo da Faculdade de letras da UFMG. A seguir, é feita uma retrospectiva do
plangjamento ¢ implantaciio do novo modelo de estrutura. Logo apds s@o apresentados
08 pressupostos que nortearam a operacionalizacdo da nova estrutura, E por iltimo, as
variaveis da estrutura organizacional: complexidade, formalizacao ¢ centralizagdo na

Fale.
4.1 HISTORICO DA FACULDADE DE LETRAS
Faculdade de Letras da UFMG - Histdéria

A TFaculdade de Letras da UI'MG, fundada em 26 de novembro de 1968, ¢ o
resultado do desmembramento da drea de Letras da Faculdade de ilosotia, Ciénelas ¢
Letras, determinado pela Reforma Universitdria Federal. no dmbito da qual foi aprovado
0 projeto da estrutura da UIFMG pelo Decreto-Lei 62,317 de 28/02/1968.

Inicialmente, a Faculdade de Letras era cstruturada cm quatro departamentos:
Departamento de Letras Verndculas, Departamento de Letras Classicas, Departamento
de Letras Rominicas ¢ Departamento de Letras Germadnicas, colegiados de graduacao ¢
pos praduacao, além dos sctores administrativos, vinculados & Diregdo da Unidade. A
Congregaco opera como instancia maxima de deliberagao ¢ recursos da Unidade.

{conforme mostra a figura 3).
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Organograma Fale
De 196€ até 1978

Setores
Administrativos

Colegiados
[ ]
Colegiado de i
Pos Graduagéo Cg';%zgzé‘f
Estudos Literarios|

1 .
Departamento de Letras Departamento de
Germanicas Letras Vernaculas

Departamento de
Letras Classicas

FIGURA 3 - Estrutura organizacional da Fale de 1968 até 1978.

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagao

Em 25 de outubro de 1978, deu-se o desmembramento do Departamento de
Letras Vernaculas, com a criagdo do Departamento de Lingiifstica e Teoria Literdria.
Mais uma mudanga na estrutura departamental da Faculdade de Letras foi implantada
em 26 de outubro de 1988, com o desmembramento do Departamento de Lingiiistica e
Teoria Literdria em dois departamentos: Departamento de Lingiifstica e Departamento
de Semidtica e Teoria da Literatura. Em 4 de maio de 1995, foi alterado o nome do
Departamento de Letras Germanicas para Departamento de Letras Anglo-Germanicas,
mantendo-se inalterada a sua constituigdo até 2003, quando a nova estrutura foi

implantada.

A figura 4 apresenta o organograma da Fale no periodo de 1978 até 1988 com as

duas alteracdes sofridas no periodo.
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FIGURA 4 - Estrutura organizacional da Fale de 1978 até 1988.

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagio

Nesta fase, foram criados novos departamentos, mantendo-se a mesma estrutura
para os colegiados de graduagdo e pds graduacdo, setores administrativos. A
Congregacdo se manteve como instancia mdxima de decisdes da Unidade.

A Faculdade de Letras oferece cursos de Graduacao, Pés-Graduacio e Extensio.
Em nivel de Graduacio, a Fale oferece 12 habilitacdes nas modalidades Licenciatura e
Bacharelado, nos turnos diurno e noturno. Conta com dois Programas de Pos-
Graduacdo: Programa de P6s-Graduacao em Estudos Lingiiisticos (mestrado, doutorado
e especializacio em inglés) e Programa de Pos-Graduacio em Estudos Literdrios
(mestrado e doutorado). As aulas de Pés-Graduagio sdo oferecidas no turno da tarde.
Através de seu Centro de Extensdo (CENEX), a Fale oferece para a comunidade, cursos
de Extensdo de linguas estrangeiras modernas — alemdo, italiano, inglés, francés,
espanhol e japonés — além dos cursos de linguas cldssicas — grego e Latim — e portugués
para estrangeiros.

O curso de Letras da Fale atende a dois tipos de demanda: de um lado, destaca-
se a formacdo do professor através da Licenciatura, investindo na qualificacio dos
docentes; de outro lado, o Bacharelado, que se dirige a estudantes com perfis variados,
interessados nos estudos lingiifsticos e literdrios com vistas a pesquisa, ao
desenvolvimento de competéncias na drea de linguas estrangeiras e a uma formacdo
cultural e humanistica, bem como profissionais de outras dreas que buscam o
aprimoramento de seus conhecimentos no dAmbito da linguagem e da literatura. A Fale

prevé, também, para atender a uma demanda da sociedade, uma Licenciatura Dupla,
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com formagao cm lingua portuguesa ¢ uma lingua cstrangeira moderna ou cldssica. A
oferta atual do curso de Letras compreende as modalidades Licenciatura ¢ Bacharclado
para as habilitaches: Portugués, Inglés, Aleméao, Lspanhol, Francés, Ttaliano, Grego,
Latim, Linglistica, Portugués-I'rancés, Portugués-Alemao, Portugués-Ttaliano,
Portugués-Grego, Portugués-Latim,

A Fale também parlicipa nos curriculo de outros cursos ofertados pela UFMG.
Sio cles: Biblioteconomia, Ionoaudiologia, Turismo, Geografia, Ciéncias Contédbeis,
Arles Cénicas, Engenharia Quimica, Engenharia Melalirgica, Engenharia Elétrica,
Comunicacio Social, Estatistica. Possui Colegiado de Graduacio, Colegiado de POs-
Graduacio em Estudos Lingiiisiicos e Colegiado de PPds-Graduacio em Estudos
Literarios.

Pode-se dizer que a primeira alteraciio na estrulura inicialmente adotada para a
conslitui¢io da Fale ocorreu devido ao lator Complexidade, alingindo de modo evidente
a divisio do trabalho, os (ttulos dos cargos, as maltiplas divisdes e os niveis
hierdarquicos. A questio da Complexidade se torna mais complicada pelo lato de que
partes da organizaciio podem variar em seu grau de complexidade. Essa pode ser uma
possivel explicaciio para que ocorresse a primeira divisio do Departamento de Letras
Verniaculas em Departamento de Lingiiistica e Departamento de Teoria Literdria,
exigindo novas subparles que, por sua vez, exigem coordenacio e controle. Quando
mais complexa se torna uma organizacdo, mais sérios sao os problemas de coordenagio
e controle.

Um elemento da complexidade importante a ser citado para o eniendimento
desta questdo na Fale é a diferenciagcdo horizontal, que pode ser medida pelo grau de
instrucdo dos seus membros. Quanto mais alto o gran de instrucdo, maior a
complexidade. No caso das universidades, 0os membros sZo compostos, €m sua maioria,
por docentes altamente especializados, o que torna a instituigio ainda mais complexa.

Outro fator importante a ser considerado neste estudo € a Formalizagdo. A
formalizagdo tratada por Tlall (1984) como um componente da estrutura organizacional
pode ser confrontada para o entendimento da Fale em dois aspectos: o primeiro diz
respeito ao controle sobre o individuo, tendo, desse modo um significado €tico €
politico. O segundo tem sua esséncia no modelo weberiano de burocracia: normas ¢
procedimentos adotados para lidar com as contingéncias enfrentadas pela organizagio
que fazem parte da formalizagdo. Em uma instituico complexa, cujos membros
possucin clevada profissionalizacio ¢, consegiicntcmente, capacidade ¢ disposiciio para

tomada de decisdes, os procedimentos formalizados provavelmente estariam associados
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a um sistema decistrio centralizado cocrente com todas as fases de operagao. As
organizagdes que detém o controle sobre os individuos, pois ao sclecionar profissionais
altamente qualificados ou instruidos, cla s¢ asscgura de que esses individuos agirdo de
acordo com as demandas da organizacdo (Blau; Schocenher, 1971, p. 347-367 apud Hall,
1984 p. 72). O desmembramento de um departamento nio afctaria diretamente o grau
de lormalizacio, pois a nova subparle estaria submelida As mesmas condicfes de
funcionamento ¢ operacionalizacao dos demais departamentos.

A Centralizaciio, entendida simplesmente como o direito de tomar decisoes,
pode ser explicada em lermos de quem ou o que lem o direilo de tomar que tipo de
decisdes e quando. Em instituicdes constituidas por pessoal especializado, o risco da
delegacio é redurido. A criacdo de mais departamentos inlluencia no grau de
centralizacfio tendo em vista a participacio das chefias desse novo deparlamento nos
orgios de decisio colegiada da unidade. Anteriormenle, esses Orgfios conlavam com um
namero menor de representantes ndo se pode deixar de considerar que a primeira e a
segunda subdivisio de departamentos da Fale podem ter ocorrido também como
resposta ao ambiente e para atender novas demandas.

Ein resumo, a primeira e a segunda alleracio na estrutura organizacional da Fale,
ocorridas em 1978 e 1988 respectivamente, resullando em subdivistes dos
departamentos e criando novas unidades de agrupamento, pode ser entendida a partir da
analise documental e explicada conforme as varidveis organizacionais. A complexidade,
vista a partir do grau de especializacio do trabalho e a necessidade de particularizacio
de suas agdes que teve como conseqiiéncia o surgimento de sub unidades e a
tormalizagdo, considerada como necessdria para a distingdo  das rtarefas e

regulamentacio do funcionamento da Unidade.

4.2 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA FACULDADE DE LETRAS ATE
2002

A ldgica que presidiu a organizacio da Fale até 2002 se refere aos modelos de
antigos diplomas em Ietras Anglo-Germénicas, Letras Cldssicas e Letras Latinas que
vigoraram até fins dos anos 1960, embora ji em inicios da década seguinte, se tenha
procedido a uma importante mudanga — a oferta de habilitagdes por linguas com suas
respectivas literaturas: portugués, trancés, grego, inglés, italiano, latim. Conforme atas ¢
registros da Ifale, ja naquela época, a defasagem entre as exigéneias acad@micas ¢ a

estrutura departamental foi responsdvel pelo surgimento de novos departamentos, em



especial o de Lingiiistica e o de Semidtica e Teoria da Literatura, e certamente o mesmo
processo voltaria a repetir-se cada vez que uma nova drea se construisse.

Essa situacdo pode ser observada a partir da diferencia¢iio horizontal, abordada
pelo trabalho de Dewar e Hage (1978) apud Hall (1984). As organizacOes que tentam
desempenhar uma ampla variedade de atividades e clientes que exigem uma variedade
de servicos dividem o trabalho em tarefas por especialistas.

A Estrutura Departamental era organizada pelos seguintes departamentos
Departamento de Letras Verndculas, de Letras Anglo-Germénicas, de Letras
Romadnicas, de Lingiiistica, de Letras Cldssicas, de Semidtica e Teoria da Literatura. A

Estrutura administrativa era composta por: Secretaria Geral, Secdo de Pessoal,

Contahilidade  Rihlinteca  Setar de Camnrac e Almoxvarifadna  Serviene Geraic e
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FIGURA 5 - Estrutura organizacional da Fale de 1988 até 2002

Fonte: Elaborado pela autora da Dissertacio

A Estrutura da Fale com departamentos muito grandes apresenta
dificuldade de geréncia. Com departamentos muito pequenos também
dificulta a geréncia e aumentava os encargos individuais. Por
exemplo, os departamentos com menos de 15 professores ndo hd
condi¢des de funcionamento da cimara nos termos estatutirios.
(Entrevistado 1)

Havia uma insatisfago geral ocasionada por varios fatores, dentre eles
o pequeno ntmero de funciondrios nos departamentos. Além disso,
um departamento opinava nas questdes de outro departamento.
(Entrevistado 10).
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A distribuicao do poder na Pale, wna das principails caracteristicas da
Centralizagio, obedecia, essencialmente, aos termos do Estatuto da UFMG, no que diz
respeito & estruturacao ¢ composicao dos orgaos colegiados de decisao.

A centralizacio, definida por Hage (1980) apud Hall (1984), aponta para “o
nivel ¢ a variedade de participagdo dos grupos nas decisdes cstratégicas cm relagio ao
namero de grupos na organizacio”.

A composicdo dos Orgdos de Decisio Colegiada da Fale: Congrepagio,
Colegiados, Assembléias e Cimaras de Deparlamentos contavam com os variados
membros das categorias da comunidade académica, com o objetivo de democralizar o
acesso e a participacio do grupo. A Congregacio era composia pelo diretor, vice-
diretor, todos os prolessores Titulares, Representantes dos prolessores Adjuntos,
Representantes dos prolessores Assistentes, coordenadores de Colegiado de Graduacio
e Pods-Graduagio, coordenador do Centro de Exlensfo, representantes dos técnico-
administrativos e discentes na propor¢io estabelecida pelo Estatulo da UFMG
{representacgiio equivalente a 15% dos membros docentes para 1écnico-administrativos e

discentes a propor¢io de 1/5 dos membros docentes).

A representacio na Congregacio por categoria docente significaram,
durantc muito (cmpo, represenlanies permanentes ¢ de si mesmos por
serem os unicos pertencentes a tal classe. (Entrevistado 2)

Na composi¢io atual dos orghos de decisio, a representacio tica
apenas para questdes de cumprimento de normas e ndo de real
participaciio. (Entrevistado 4)

Acho que hoje a Fale, a questiio da representacio em drgdos dentro da
Unidade ficou disputada, pois ela ndo ficou acétala. os departamentos
acabaram, mas existem Orgdos que os substituem. ITouve uma
substitui¢do e essa substiticio hoje ela é representada pela Camara de
Fixtensfio. de Pesquisa ¢ de Iinsino. Iintdo, nesse caso acho que teve
um efeito até melhor. porque Cimara de Ensino ficou uma so.
deixando as politicas de Graduagio ¢ Pas-Graduaciio sendo pensadas
concomitantemente. Convivo com a dificuldade de ter uma politica
diferente entre a Pos e a Graduacio, 1sso acaba tendo efeito perverso,
porque a contestacfio do professor € feita basicamente com relagio na
demanda da Graduacfio. mas cxistem alguns clemenios que hoje a
CAPES ¢ mesmo a 'és-Graduagio como um todo exigem, e que ndo
sdo ouvidas as veres pelo departamento, entldo se fica com duas
estruturas correndo paralelamente, quando na verdade se estd tratando
do cnsino. Acho quc a Tlale avangou demais cssc  aspeclo.
(Entrevistado 6)

Os colegiados de curso de Graduagdo e Pos-Graduagdo eram compostos por
professores eleitos, em exercicio na unidade e por professores representante das
Unidades cujo curso tinha a participagdo da lale, além de representantes técnico-
administrativos ¢ discentes na proporgio estatutiria.
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As asscmbléias departamentals cram constituidas por todos os professores em
exercicio no departamento, por representantes téenico-administrativos ¢ discentes, na
proporgio cstatutiria. A Cimara Departamental contava com o chefe ¢ vice-chefe de
departamento ¢ com representante de professores cleitos, téenico-administrativos ¢
discentes, na proporcao cstatutiria. A Cimara ¢ a Asscmbléia cram presididas pelo
chefe de departamenio. Para departamento com até 15 prolessores, a Cimara e a

Asscmbléia constitufam um dnico drgio.

A estrutura antiga era muito pensada em termo das atividades
administrativas em detrimento ao ensino ¢ pesquisa. A nova cstrufura
possibilita melhorar a interdisciplinaridade, definir vagas de
professores, redugio dos encargos adminisirativos, (Entrevisiado 4)

Na Fale, dos seis deparlamentos exislentes, 1rés possufam até 15 prolessores.
Isso signilica um elevando namero de representacOes para um grupo pequeno de
professores, pois cada departamento, independentemente de sua composicio, lem,
conforme regulamentagiio estlatutaria, o mesmo ndmero de representacdes e
regulamentagdes departamentais.

As Tabelas 1, 2 e 3 mostram a quantidade de representacdes nas Instincias de

Decisfio da Fale, cargos de representaciio e média desles encargos por docente.

TABELA 1

Cargos de representacio

Cargos de Representacio Quantidade

Congregacio 20
Céamaras Deparlamentais 22
Assembléias Deparlamentais 117
Colegiados 30
Conselhos 35
Representagdes Externas & Fale 08
TOTAL 232

T'onte: Registros ['ale
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TABLELA 2

Cargos Administrativos

Cargos Administrativos Quantidade
Diretor 01
Vice-Diretor 01
Chefes dos Departamentos 06
Coordenador do Colegiado de Graduagao 01
Coordenadores dos Programas de Pos-Graduacao 02
Coordenador do NAPq 01
Diretor do CESP 01
Coordenador do CENEX 01
Chefes dos Sctores dos Deptos. 10
TOTAL 24

Fonte: Registros Fale

TABLLA 3

Total de representagocs

Total de Representacdes e Cargos Administrativos (titulares) 256

Média por Docente 2.2

Fonte: Registros Fale

De acordo com o art. 42 do Estatuto da UFMG, a Congregacao tinha importantes
atribui¢des das quais se destacam: organizar o processo eleitoral, propor ou manitestar-
se sobre a criacdo, o desmembramento, a fusdo, a extincdo ¢ a alteracdo de nome de
departamento; elaborar ¢ aprovar resolugdes que regulem o funcionamenio académico e
administrativo. eleger os representantes da Unidade Académica no Conselho
Universitario e no Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensio; submeter & aprovagio do
Congelho de Ensino, Pesquisa e Extensdo a composicdo dos colegiados de curso;
estabelecer a composicdo € os critérios da representacdo docente nas CAmaras
Departamentais;  supervisionar  as  atividades dos  departamentos oo ¢struturas
equivalentes; aprovar relatorios docentes; elaborar a proposta orgamentiria da Unidade
Académicy; julgar 0§ recursos que lhe forem interpostos.

Lim scu artigo 49 do Dstatuto prevé fungdes para as Camaras Departamentais,

cujas principais sdo: plancjar ¢ supervisionar a cxcecugdo das atividades de ensino,
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pesquisa ¢ extensao do departamento, bem como avaliar os planos de trabalho
individuais dos docentes a ¢le vinculados ¢ atribuir-lhes ¢ncargos. Listabelecer os
programas das atividades académicas curriculares do departamento ¢ propor aos
colegiados de curso os créditos correspondentes. Propor a admissdo ¢ a dispensa de
docentes, bem como modificagdes do regime, pedidos de atastamento. Manifestar-sc
sobre o desempenho de docentes. Designar representanies do deparlamento junto a
colegiados de curso. Manifestar-se previamente sobre contratos, acordos ¢ convénios,
bem como sobre projetos de prestacio de servicos a serem executados, e assegurar que
sua execucdo se dé em observincia as normas pertinentes.

As Assembléias eram responsaveis por eleger o Chefe e o subchele do
departamento, estudar e discutir politicas do departamento e sugerir medidas destinadas

a desenvolver atividades de ensino, pesquisa € extensio.

Se existe um pouco de excesso na universidade, este excesso é
buscado pela propria instituigdo. Cada deparlamento lem uma camara
departamental. A assembléia departamental, em tese, sé funciona para
cleger o chefe ¢ subchele, Muitas veres a assembléia funciong, cm
algumas unidades, como 6rgiio que acabam condicionando as decisdes
das cimaras. Em outros lugares. a assembléia € apenas estatutdria,
cumprindo o papel de fazer a eleicio do chefe e subchefe. Ao tirar o
departamento, ocorre uma substituigio por uma estrutura que talvez
ndo compense o desanuviar do setor administrativo. (Entrevistado 8)

Quanto aos Colegiados, competia: orientar ¢ coordenar as atividades do curso ¢
propor ao departamento a indicacdo ou substituigdo de docentes. Elaborar o curriculo do
curso, com indicagdo de ementas, créditos ¢ pré-requisitos das atividades académicas
curriculares. Decidir sobre as questdes referentes ao controle académico do aluno, bem
como sobre as representagdes ¢ recursos contra matéria didatica. Coordenar ¢ executar
0s procedimentos de avaliagio do curso. Representar ao drgao competente no caso de

infragfo disciplinar,

A departamentalizacio em geral signitica que hd uma divisio no
curriculo. ficande um pedago em cada ambicnic. Num curso onde
parte dele estd ligada a um lugar e parte em outro, isso dificulta vocé
“amarrar” tudo num colcgiado, O colegiado ¢ formado por pedagos, ¢
mais complexo formar uma visio mais clara, aperfeicoada do
curriculo, além disso, cada departamento tem sua demanda cspecilica.
(Entrevistado 6)
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Segundo Hall (1984), ¢ crucial saber qual ¢ a tareta antes de pressupor que um
determinado grau de centralizacao scrd cncontrado ou antes de decidir qual o grau
apropriado de descentralizacao.

O poder ¢ um componcnte importantc de  qualquer sistema  social. A
centralizacdio nas organizagdes diz muito sobre as socicdades cm que clas s¢ encontram,
Uma conseqgiiéneia [undamental dos graus varidveis de centralizacio ocorre para a
propria organizagao. Um dos processos organizacionais atingidos diretamente pela
centralizacio € a tomada de decisdes, que lem como principal desvantagem o (alo de um
processo normal de decisdes resultar atrasos, dificuldades para elaborar o [luxo da
informacio para o topo e o [luxo das ordens, o lalo de que a elaboraciio das politicas
para os subordinados consome muito tempo, o pessoal central fica freqilenlemente
sobrecarregado, de modo que as decisdes sfo ainda mais demoradas (Hall, 1984, p. 89).

Um estudo realizado pela Fale indica que os docentes tinham, em média, 2,2
{Tabela 3) [uncdes entre adminisirativas, representacdes e em Orgdos colegiados,
contabilizando-se apenas os membros titulares. Com a proposta da estrutlura, esse
namero caiu para (0,8, Isso nfio signilicaria, numa analise prévia, maior centralizacio de
decisdes, pois loda a nova instincia deliberativa foi constiluida com a participacio dos

seguimentos da comunidade académica.

A gualidade da representagio melhorou significativamente com a
nova estrutura. pois nio hi mais representacio por categoria docente
(titular, adjunto e assistente) e sim por professores lotados na Fale e
com interesse em participar dos oOrgios de decisio da Unidade.
{(Entrevistado 2)

A medida que a quantidade de encargos ¢ representacdes tende a
diminuir, as pessoas poderfio dedicar-se mais adequadamente i
atribuigio que se dispdem a assumir. (Entrevistado 4)

As representacdes melhoraram primeiro porque a composicio por
categoria estava complicada. Eram poucos os titulares. sendo que eles
38 ocupavam cargos na Reiloria ou ¢m oulros lugares. O numero de
adjuntos era muito grande, poucos os assistentes ¢ nenhum auxiliar.
{Iintrevistada 11),

Departamento signiflica, genericamenle, parte em que uma empresa é dividida
para eleito de supervisio. Cada departamento (parte) € organizado de [orma
homogénea, para que o gerente possa coordend-lo. Nesse sentido, existe, no caso das
universidades, duplicidade dos meios para [ins idénticos (docentes e laboratdrios para a
mesma disciplina, secretarias com mesmas fungdes por departamento, por exemplo), ©

que representa custo mais elevado e uma descentralizacio excessiva.
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Os fatores mternos, pelos relatdrios lidos, nos mosiram que os
problemas estavam localizados na idéia de que os departamentos sfo
vistos como instincia administrativa e nfo como local de producio de
conhccimentos, de pesquisa. (Fntrevistado 3)

A complexidade da instiluicdo pode ser observada no grande nimero de
subpartcs, que exigem coordenacdo ¢ controle. Quanto maior o nimero de ocupagdces ¢

quanto mais longo o periodo de treinamento exigido, mais complexa é a organizacio.

A estrutura departamental é muito combatida justamente por ser mwito
rigida cm relagiio ao wrabalho docente. Temos pouca mobilidade. Mas
nfo precisamos acabar com 0$ departamentos apenas por isso, nos
lemos ¢ que diminuir a rigides departamental com relagéio ao (rabalho
docente ¢ implantar um modelo onde o professor mesmo vinculado a
um s6 departamento, atue cm outras arcas. Hoje, um dos grandes
desafios é ter a capacidade de transitar, de ter interagio. (Entrevistado
7

Quando consegue criar uma Camara de Ensino se consegue trabalhar
melhor a distribuicio do ensino, de encargos, de oferta de disciplinas.
Inclusive na Pos-Graduacio € a Camara que define quantas disciplinas
scrio minisiradas, distribuindo-as para a Graduacio ¢ Pds. Muilas
vezes 0 professor que trabalhar mais na Pos, acontece que isso &
discutido na Cémara como politica para todos. Tudo ¢ discutido na
Camara. (Entrevistado 11).

A grande subdivisao de tarefas pode acarrctar conflitos que podem scr
percebidos, em termos de fungdes dos departamentos ¢ Colegiados. Scgundo Coutinho
(2004), considerando a estrutura matricial. cabe aos chefes de departamento zelar pelo
desenvolvimento da arca de conhecimento, representar o departamento, estabelecer
politicas internas para qualificagdo do docente, criar c¢fou aperfeigoar laboratdrios ¢
cumprir os encargos diddticos ¢ da administragdo interna do departamento. Ao
coordenador do Colegiado, cabe zelar pelo curso, portanto, cle deve voltar-se para o
conhecimento profundo da legislacio do exercicio prolissional, delini¢io do perfil do
profissional que s¢ descja formar (desenho do curriculo, carga hordria das disciplinas)
para a interacio com 0s deparlamentos que prestam servigos ao curso, além da avaliacio
dos docentes. Por [im, o colegiado deve [ormular as polilicas gerais para o curso.
Cantretanto, muitas vezes, cabe 4 um departamento a oferta de 60% ou 70% da carga
horéria do curriculo, o que torna esse departamento mais forte em lermos polilicos, de
recursos humanos e de atribuicdes, usurpando [ungdes dignas do colegiado, restando a
este, apenas alribui¢des burocriticas que poderiam ser execulas pelas secdes de ensino,
mediante normas e regulamentacdes. Segundo © Coutinho (2004), isso se deu

principalmenie porque a instituigio nio entendeu o papel do coordenador de curso e ele
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nao teve como cxercer bem a sua fungdo, sendo que o departamento assumiu grande

parte delas.

Na Universidade hd a tendéncia do departamento “engolir”™ o curso.
Para cada novo curso, deve-se criar um novo departamento.
(Entrevistado 4)

Acrcdito que as vantagens da  departamentalizagdio  supcram  as
desvantagens. Apesar disso, percebemos que hi um conflito de
fungdes entre os colegiados ¢ os departamentos. Os departamentos
criam  setores dentro dos  departamentos —  subdepartamento
delimitados pela drca de conhecimento, Goslaria de  pensar
administracdo para que o docente possa se ocupar daquilo que
verdadeiramente sua fungio — ensino ¢ pesquisa. (Bntrevistado 3)

T |

Algumas decisfes podem ser centralizadas e descentralizadas. Por exemplo, a
decisdo sobre quem contralar para uma posicio docente fica a cargo de um
departamento onde hi vaga. A decisfio, nesse caso é descentralizada. A decisiio se o
departamento podera contratar ou nio & centralizada, pois a administra¢io central é
quem deline as vagas docentes a partir da necessidade de sua distribuicio, observando

malriculas crescenles e programas [orles.

O isolamento dos cursos e dos departamentos acaba promovendo a
cxistiéneia de feudos, onde cada grupo defende apenas os scus
interesses. Muitas vezes a forga de um departamento sobrepde a de
outros departamentos menores, funcionando, em muitas sitnagoes.
como sendo a propria Unidade. Além disso, as diferentes capacidades
de captagio de recursos pelos diferentes departamentos acabam por
fortalecer a relaciio de poder e a desigual distribuicio de recursos no
interior das Unidades. (Entrevistado 3)

Até 2002, a estrutura da Fale funcionou de acordo com o formato estabelecido
pela Reforma de 1968, com modificacdes em termos da quantidade e da nomenclatura
dos departamentos, ocorridas em 1978 ¢ 1988, As alteragdes dos nomes e as subdivisdes
dos departamentos foram formas encontradas pela organizacdo para adequar seu
desenho as suas necessidades. As criticas ¢ a rigidez impostas pela departamentalizacéo
por atividades afing, as exigéncias da tlexibilizagdo curricular ¢ a legislagio adepta a
discussdo dos formatos organizacionais das universidades favorecem a elaboracdo de

uma nova estrutura para a Fale, apresentada no proximo item.
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4.3 O PROCESSO DE ELABORACAO, PLANEJAMENTO E IMPLANTACAO
DA NOVA ESTRUTURA DA FACULDADE DE LETRAS ENTRE 1999 A 2002

O Lstatuto da UI'MG, aprovado pclo Consclho Nacional de Educagdo em 8 de
junho de 1999 (Parecer 552/99 da Camara de Educacio Superior) e homologado pelo
Ministro da Cducacdo cm 17 de julho de 1999 (Portaria n” 1.001, publicada no Dario
Oficial da Unifio de 5/7/99, secfio 1, p. 12), define a unidade académica como sendo o
estabelecimento de ensino que possul sede e estrutura administrativa proprias,
realizando atividades de pesquisa e exlenséo e olerecendo curso superior que resulla na
concessio de diploma de Graduacéo.

De acordo com este Estatuto, no seu Tiwlo IV: da Estrutura das Unidades
Académicas, essas instincias poderdo se organizar de [orma a contemplar estruturas de
nivel hierdrquico inferior a elas. Uma das formas possiveis de organizaciio das Unidades
Académicas € a estrutura departamental. O Departamento é o Orgio de lotacio de
professores para objetivos comuns de ensino, pesquisa e exlensio, sendo de sua
responsabilidade a olerta de atividades académicas curriculares.

O novo Estatuto da UFMG entrou em vigor 1999 e estabeleceu, em seu arligo
38, que as Unidades Académicas poderiam se organizar de {orma dilerente da estrutura
departamental.

A descentralizacio da decisdo de se organizarem inlerna e de [orma particular
possibilitou as Unidades discutirem sobre suas estruturas ¢ tuncionamento, adequando-
as a realidade especial € ndo mais a padronizagio organizacional a (ual estavam
submetidas.

Ainda conforme o Estatuto da UFMG em seus paragrafos terceiro ao sexto, as
Unidades Académicas ndo poderdo ter niveis hierdrquicos de organizacio inferiores aos
departamentos ou as formas de organizaciio de hierarquia a eles equivalentes. A criagio,
0 desmembramento, a fusdo, a extingdo ¢ a alteracio do nome de departamento
dependerio de proposta fundamentada da Unidade Académica, aprovada pelo Conselho
Universitario, ouvido o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo. A Unidade
Acad@mica nfdo poderd manter, ao mesmo tempo, dois ou mais tipos de estrutura de
nivel hierdrquico a ela inferior. Outras formas de organizacdo das Unidades
Académicas, diversas da estrutura departamental, s6 poderio ser implementadas ou
maodificadas apds aprovacio pelo Consclho Universitario, ouvido o Conselho de Tnsino,

Pesquisa e Extensio.
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3¢ acordo com o art. 37 do DUstatuto: QOutras formas dc organizacgio das
Unidades  Acad€micas, diversas da  cstrutura  departamental, s6  poderdo  ser
implementadas ou modificadas apds aprovagdo pelo Consclho Universitario, ouvido o
Consclho de Cnsino, Pesquisa ¢ Extensdo - CEPE. Conforme o inciso IIT do art. 17:
cabe ao CEPLE manifestar-se sobre a criagao, desmembramento, fusio ou extingao, pelo
Conselho Universitirio, de Unidades Académicas, Unidades Especiais, deparlamentos
ou cstruturas cquivalentes,

A decisdo de como se organizarem € descentralizada, mas a permissdo para se
organizarem € centralizada e fortemente [ormalizada.

Em olicio enviado as Unidades Académicas da UFMG, pelo chele de Gabinete
da Reitoria, as unidades deveriam conlirmar a mesma estrutura organizacional vigenie
ou encaminhar a proposta, devidamente aprovada pela Congregacio da Unidade,
modilicando-as, num prazo que iria de agosto até dezembro do ano de 1999, para que o
Conselho Universitario pudesse aprovar as alleracOes apresenladas.

Neste mesmo ano, a Faculdade de Letras convocou uma assembléia para disculir
a melhor organizacio para a Unidade, considerada a possibilidade de outras formas de

estruturas, mais adequadas 4 realidade da Instituicio.

Acho que exwstem alternativas de modelos a serem explorados pelas
uiidades menores, ndo sei se elas conseguiriam fazer isso por
iniciativa propria. Veja que apenas uma unidade teve a iniciativa de
trocar sua forma de organmizacio, Significa dizer que por um lado ¢
difieil vislumbrar uma forma alternativa 4 idéia de departamento no
contexto atual da universidade. por outro lado, mostra essa questio
corporativista que € muito forte na universidade e acaba tendo forga a
existéncia dos departamentos e a fragmentacfio excessiva. O que a
gente v& na universidade durante wwdo esse perfodo é uma
fragmentacio exagerada. concepcfo de demandas para criacdo de
departamentos cada vez menores, cada vez menos caracterizados do
ponto de vista da sva drea de conhecimento, do campo em que e¢le
atua, (Entrevistado )

A Asscmbléia Geral da Trale, com duragao de dois dias (16 ¢ 17), no més de
agosto de 1999, discutiu qual seria o [ormato de estrutura que alendesse a realidade
administraliva e académica da Faculdade.

Valer-sc-ia a pena pensar oin wma nova estrutura? A primeira idéia que surgiu na
Assembléia seria a da existéncia de apenas dois departamentos: Deparlamento de
Estudos Lingiiisticos e Departamento de Estudos Literarios, no mesmo [ormalo
utilizado pelo Colegiado de Pos-Graduacio, alocando todos os professores dos seis

departamentos nessas duas grandes dreas de conhecimento. O problema apresentado na



Asscmbléia ¢ de que scria mclhor s¢ nfio cxistisse a estrutura departamental, pois
recairiam as mesmas dificuldades de gestio de departamentos, na cstrutura que
mantivesse a organizacao departamental, mesmo que cm um nimero menor,

[Foi proposto, cntio, o que ficou conhecido como “Departamento Zero™,

A extingio dos departamentos traria algumas vantagens e dificuldades
operacionais, mas as  vanlagens  supcram  as  desvantagens.
{Entrevistado 3)

A proposta de extingio completa dos departamentos foi posta em votagdo nessa
assembléia e aprovada em 17 de agosto de 1999 por unanimidade. Nesse momento, nao
havia discussdes aprofundadas sobre a operacionalizac@o do “Departamento Zero”, mas,
apontada apenas diregio a ser seguida pelos dirigentes da Unidade para a nova realidade
estrutural da Tale, TForam institufdas, entdo, duas comissdes para a claboragio das
propostas de funcionamento da Faculdade com a extingdo dos departamentos.

Lstas comissdes foram cncarregadas de aprescntar propostas para a nova
organizacao, que contemplassem 0s objetivos da comunidade da Tale no que diz
respeito aos problemas gerais de funcionamento da cstrutura departamental, nos
aspectos da situacao atual ¢ da descjada. A dnica proposta que foi apresentada situou as
caracterfsticas das atividades desenvolvidas pela Tale, identificou grupos de trabalhos
comuns aos departamentos, atividades de decisdes, procedimentos ¢ encaminhamentos
externos ¢ claboroun o organograma lincar,

L atendimento ao que determinon o Estatuto da UFMG, encaminhou-se essa
proposta para os orgaos da Reitoria, Cowmissao de Legislagdo, Camara de Graduagio.

A proposta {inal do Regimento da TFaculdade de Letras da UIMG, aprovada na
reuniao do Conselho Universitario de 07 de novembro de 2002, foi apresentada pelo
“Projeto de Reestruturagiio da [Paculdade de Letras”, que abordou trés principais
aspectos: histérico, a [Fale hoje ¢ o organograma.

De acordo com esse projelo, o Estatuto da UFMG ja vislumbrava a necessidade
de repensar a cstrutura das Unidades. A partir dessa percepedio, a ale organizou a
Assembléia Geral em agosio de 1999, com o proposito de realizar uma avaliacio global
da Faculdade e averiguar a real necessidade de mudangas.

A justilicativa apresentada no projeto [oi de que a estrutura da Fale ndo era
condizenle com © estagio das atividades-fim. A composicio organizacional nfo
respondia as exigéncias no campo da linguagem, pois a estrulura departamental

implicava segmentacio do saber, dilicultava as experiéncias inovadoras, impossibililava
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a transdisciplinaridade. Alémn disso, a atribuicdo a um mesmo Orgdo das fungoces
académicas ¢ administrativas reduzia a sua capacidade de articular os docentes em torno
de objctivos cientificos, scndo incompativel com uwma realidade de flexibilizagao
curricular profunda.

A estrutura antiga era mmuito pesada em termos das atividades
administrativas ¢m detrimento do cnsino ¢ pesquisa. A nova cstrulura
possibilita melhorar a interdisciplinaridade, definir vagas de
professores ¢ redugio de encargos administrativos. (Tintrevistado 4)

Em junho de 2002, a Pro-Reitoria de Graduacio analisou e aprovou a proposta
de composicio do Colegiado do curso de Leiras, considerando, no entanlo, ser
necessario o esclarecimento, tanto na justilicativa quanto no projeto de regimento sobre
a participagio/representacio de outros docentes do curso de Lelras niio perlencenles ao
quadro daquela unidade.

Nio de mudam estruturas facilmente. Sio os movimentos externos
que contribucm para que cssa modificagio acontega. A flexibilizagio
de curriculo na Fale deve ter sido um fator importante, porém a
flexibilizagdo ndo lem a mesma importdncia para (odos os cursos. A
propria evolugdo da  ciéncia, do conhecimento, da  propria
inlerdisciplinaridade, vai  gerar um  caminho  natural  que  a
Universidade ainda ird vivenciar. (Entrevistado 5)

Em 7 de novembro 2002, resolvida a sitvagdo aprescntada pela Cimara de
Graduagdo, foi aprovado pelo Consclho Universitivio da UI'MG o Regimento da
IFaculdade de Letras, Resolugao 12/2002 que aboliu a cstrutura departamental no dmbito
da Unidade. Essa nova cstrutury, inédita no dmbito das IFES brasileiras, foi concebida a
partic da aprovagao do novo Estatuto da UIMG, em vigor desde 5 de julho de 1999, que
faculta #s suas unidades acad@micas a opgdo por cstruturas difcrentes da cstrutura

departamental,

O assunto ¢ notoriamente complexo. pois envolve mudanga profunda
na estrutura organizacional da Tale, ¢ ndo hi ouwre projelo ou
experiéncia similar na Universidade. configurando-se.  portanto,
situagdo inédita na UIMG (Parccer N* 14/2002),

A partir da entrada em vigor do novo Regimento, a Iale passou a ser constituida
pela Congregacio da Unidade, Assembléia, Diretoria e Vice-Diretoria, Conselho
Diretor, Comissdao de Orgamentos e Contas, se¢Oes adminisirativas (secrelaria geral,
contabilidade, biblioteca, almoxarilado, servigos gerais e inlormética), coordenadorias
de ensino, pesquisa, extensio e recursos humanos, Colegiado de Graduacio e de Pos-

Graduacio e Nacleos, nfio existindo, assim, nenhum departamento académico.
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As pessoas estdo acosiumadas a pensar em departamentos. Acho que
hoje a Fale funciona adequadamente, pois ela ndo ficon acéfala, os
departamentos  acabaram, mas existem Orgdos que os suprem.
{Cintrevistado 6)

Por niio haver departamentos, a transi¢fio, a interligacio dos
conhccimentos s¢ fav de forma mais livic. mais wrangiiila. O
departamento prende muito ele, quase que vira um limite de atacio
das pessoas. (Entrevistado 6)

Havia na Fale, naquele momento, um sentimento forte por parte de
alguns grupos dc insatisfagio com a cstrutura departamental da
Universidade. Muitos creditavam os problemas da institui¢fio com
cssa estrutura departamental, A Fale conscguiu elaborar um projelo
com alternativas diferentes das que estavam presentes na Universidade
¢ COM 1880 TeUNiu 45 pessoas cm torno desse projetlo, (Bntrevistado 8)

Com a exlin¢iio dos departamentos, a lolaciio do prolessor passou a ser a
Unidade Acad@mica, € o ambiente do ensino € pesquisa passou a ser 0s Nicleos de
Estudos. Os Nicleos foram [ormalizados na nova estrutura, apesar de ja [azerem partle

da organizacio como lugar de associacio de docentes em lorno de um tema de estudo.

A partir do melhor controle administrativo, o funcionamento da
Unidade como um todo tende a melhorar. (Entrevistado 4)

E possivel notar que o ndmero de subpartes em que a estrutura era dividida foi
reduzido sem, contudo, reduzir a quantidade de atribui¢des da Unidade, que deve
funcionar no compasso da Universidade. (O impacto direto na diferenciacio horizontal,
reduzindo-se o nimero de posigdes ¢ subunidades diferentes na organizaco, surgiu a
partir da nova estrulura.

A nova estrutura da Faculdade de Letras foi implantada em 14 de marco de 2003
e corresponde, em termos de departamentalizacdo, ao que foi denominado na

Assembléia de “Departamento Zero”,

Acredito que em algum momento a UPMG ira passar por uma
discussfio ampla sobre a estrutura departamental. Por que vejo isso?
Porque trabalhamos cada ver. mais inlerligados com outras dreas.
trocando conhecimento ¢ compartilhando o que sabem ¢ o que tém
aprendicdo, (ntrevistado 3)

O Reunt, por exemplo, pode ser considerado atvalmente como sendo
um fator que recoloca a discussiio dos departamentos em paula nas
Unidades por ser evidente o cariter transdisciplinar da proposta
pedagdgica. As vagas de professores para o Reuni podem trazer 4 tona
o problema da lotacio deste professor. Como o professor deverd ser
lotado em um departamento, ¢ste departamento lerd, regimentalmente,
que autorizar a participacio deste professor no Reuni — projeto pelo
qual o1 possivel a conlratagio do docente, (Hintrevistado 3)

A mudanga ocorre devido a alteracdes no cendrio do pais. Depois da
[.DB. passaram a cxistir possibilidades que anics ndo sc tinham de
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orgamzacdes diferentes daquela departamental. Naquele momento
havia uma sinalizagio, uma expectativa das universidades, sobretudo,
as do sistema federal, que viria uma legislagfio mais especitica a
respeito da autonomia da umiversidade, cogilavam-sc  inclusive,
experiéncias  topicas de autonomia autorizadas pelo Congresso
Nacional. Algumas Instituigdes, no caso a UFMG, oplaram por lazer
uma reforma de estatuto que preparasse a universidade para a
atonomia. Essa reforma de estatuto, que foi feita na transi¢iio do
século, abrin a possibilidade de as unidades académicas se
organizarem dc forma difcrente que néio o de departamentos. Isso
certamente estimulou as pessoas que tinham muitas criticas em
relacio aos departamentos a (entarem uma alternativa dilerenic dessa
préatica. (Entrevistado 8)

Nos relatos das entrevistas, foi dito que a possibilidade de adequacdes na
estrutura organizacional da Fale somente foi pensada a partir da aprovacio do Estatuto
da UFMG. Esse documento, considerado muito moderno e arrojado, abriu a opcido de
outros formatos diferentes da cstrutura departamental para as Unidades Acad@micas da
UFMG,

D¢ acordo com os documentos cstudados, a estrutura departamental da Fale
vinha cnfrentando problemas de naturcza operacional, administrativa ¢ financeira ¢
havia uma sinaliza¢do interna da comunidade académica da faculdade sobre a

necessidade de rearranjos.

O que motivou a mudanga na Fale loi a lexibilizagio curricular,
assumida de forma muito coerente e consciente. Me parece que
quando ocorreu a mudanga ¢ra um descjo de lodos os profcssorcs
porque ndo € que a existéncia dos departamentos seja uma condicio
sine gua non para a flexibilizagdo, mas no bojo da flexibilizagio
houve uma discussdo na qual a existéncia do departamento comegou a
scr questionada, (Kintrevistado 6)

Segundo avaliaghes da Fale, verilicada durante a andlise documental, a estrutura
departamental mostrava-se anliecondmica, pois demanda, em [unces semelhantes,
pessoal Ecnico e docenle, além de produzir redundéncia com relacfio 4 infra-estrutura,
malerial de consumo e espacgo [isico. Isso [oi avaliado como condicio primeira da
incapacidade de gestio de Recursos Humanos e da impossibilidade de reducgio dos
encargos administrativos atribuidos ao corpo docente para que se pudesse dispor de
mais lempo para as atividades-[im.

Tanto a diferenciagio horizontal quanto a diferenciagfo vertical apresentam
problemas de coordenag@o e controle. As subunidades em qualquer um desses eixos

criam pressOes no senlido de que se acrescente pessoal administrativo para controle,
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coordenacido ¢ administracao de conflitos, representando wna clevagdo nos custos
opcracionais.

[Foi verificada, na proposta de reforma da Fale, a necessidade de se preservar os
espagos democrdticos de deliberagio colegiada ¢ de aprimorar cssa cstrutura, Nesse
sentido, obscrva-sc a necessidade de conscervacao dos graus de centralidade de decisoes.
Foi verilicada também, a necessidade de se definir melhor a natureza e as funcdes dos
diferentes  drpaos de decisao, fortalecendo-os, além de modernizar a  cstrutura

administrativa.

A estrutura organizacional da Fale é a seguinte: todos estiio sob uma
mesma administragdo,  uma  mesma  gestdo., Naoo estruiura
departamental, no estamuto, sfo as assembléias efou a8 cAmaras
departamentais que atribucm os cncargos docenles, cntdo sc o
departamento ndo aceitar que um professor de uma disciplina dé aula
de outra disciplina cle fica impossibilitado de dar aguclas aulas,
fazendo com que ele figque “amarrado” administrativamente no
departamento em que cle estd lotado. Na Tale ndo tem os
departamentos, mas tem que ter uma nstincia que decide isso
também, pois o professor ndo pode decidir fazer o que ele quer, tem
que ter uma estrutura colegiada que vai avaliar e aprovar um plano de
trabalho, senfio vira uma conlusiio. O rabalho do deparlamentio
continua, em outro formato e o professor continua “amarrado”. Nio
lcm como licar sem plancjamento, sem regulamentagio. (Intrevistado

)

A preocupagao cm definir o 16cus de decis@o que determina a autoridade dentro
da organizagio deve-se ao nivel de profissionalizacdo do pessoal. Para Hage (1980)
apad Hall (1984), a relacdo cntre profissionalizacdo ¢ centralizacdo indica que quando
maior a concentracao de especialistas maior a descentralizagao, Também foi constatado
pelo autor que esses profissionais individualimente descjam ¢ obtém participagdes no
processo decisorio,

O perfodo entre 1999 ¢ 2002 corresponde ao tempo cm que a proposta levou
para chegar a sua versdo final ¢ para a aprovagao pelos 6rgaos de deliberagao superior:
Camara de Graduagao, Consclho de DLnsino, Pesquisa ¢ Ixtensio ¢ Consclho

Universitario.

Acredito que internamente as estruturas ndo modificam  com
facilidade. Acho que exisic um conformismo ¢ também cxistem
alguns setores dentro da niversidade que ndo estiio muito motivados,
isso tende a ndo gerar uma discussdo. Temos que criar algo diferente,
A estrutura atval tem muitas amarras. (Entrevistado 3)
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A preparacio para a implantacao da nova cstrutura demandou a adaptacao fisica
¢ a redistribuicao de competéneias, responsabilidades, distribuicao de tarefas ¢ alocagao
das funcdes gratificadas. As funcdes gratificadas — ['Gs — s@o valores pagos aos
servidores docentes ¢ téenico-administrativos pelo descmpenho de atividades de chefias.
I'oi necessdria a elaboracao do novo organograma.

A organizacio lreina seus membros a fim de efetuarem suas atividades. E
necessaria uma completa ressocializagio antes que o novo assuma a dire¢do (Hall, 1984,
p. 14).

Cada coordenador de cimara passou a receber uma FG. Da mesma lorma, a
Secretaria Geral, O Colegiado de Graduacio e o coordenador adjunto. A criacio da
ligura do coordenador adjunto dos Colegiados, com fun¢do gratilicada, estimulou a
CONCOITéncia ao cargo.

O trabalho, agora mais especializado, necessita de locais de operacionalizacio

dentro da estrulura da organizacio.

Avaliamos positivamente a criaciio do cargo de coordenador adjunto,
pois os c¢ncargos dos colegiados  geravam  desmolivagio  nos
professores em assumi-los. Com a implantaciio da figura do
coordenador adjunio, divide-sc os encargos. (Intrevistado 2)

As alividades e o pessoal podem dispersar-se no espago e, conlorme suas
fungdes horizontais e verticais, pela separagiio dos centros de poder ou das tarelas. Uma
Unidade Académica tem baixo grau de diferenciagiio vertical ¢ nenhuma dispersio
espacial, mas apresenta um grau elevado de diferenciagio horizontal.

Pode dizer, a partir da leitura dos textos apresentados pela Fale para defesa de
sua proposta, que o Regimento foi resultado de um amplo processo de discussao interna.
A partir do momento em (ue o novo BHstatuto da UFMG abriu a possibilidade para que a
Unidade Académica, como a Fale, pudesse discutir sua propria organizacdo, buscando
estruturas mais condizentes com o estdgio atual de desenvolvimento de suas atividades,
tornou-se evidente para a comunidade da Fale que a forma em vigor nido mais respondia
as exigéncias contemporaneas no campo das ciéncias da linguagem. Primeiramente, de
acordo com a Fale, porque a organizacdo departamental, que garantiu historicamente a
especializagdo ¢ democratizagdo das estruturas académicas, implica necessariamente
uma segmentaciio do saber, tornando-se empecilho para experiéncias inovadoras,
sobretudo as de cardter interdisciplinar. Em segundo lugar, porque a estrutura vigente,
ao atribuir a um mesmo orgido fungdes académicas e administrativas, acabou reduzindo
a capacidade que os departamentos deveriam ter para articular pessoas cm torno de
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objctivos cicntificos, o que passou a ser feito, de um lado, pelos programas de pos-
graduagio, organizados em linhas de pesquisa ¢, de outro, pelos virios centros ¢ nicleos

de estudos temdticos, engquanto drgaos exclusivamente dedicados 4 pesquisa ¢ extensao.

0O plano departamental envolve mais que uma gestio administrativa,
possui um componente académico. Nos cursos de Pos-Graduagiio
existe uma gestdo onde se valoriza mais o componente académico que
o departamental. A Pos ndo ¢ mais vinculada a departamentos ¢ o
desenvolvimento, a execugdo de um programa de 'os-graduagio hoje
cstd bem desvinculado da parte administrativa, Primeiro que, varios
departamentos, muitas vezes, professores de virios departamentos.
cstdo engajados na Pds-Graduagio. Scgundo. que ndo cxisie uma
preocupacio com a gestio de espaco fisico, pessoal, financeira. Tem-
sc um corpo docente ¢ um corpo discente, ¢ ¢ a inlcraglio enlre csscs
corpos que produz mestres e doutores. (Entrevistado 6)

Os departamentos detém um trunfo importante: a administracdo compartilhada
do curso de Graduacao, incluindo a proposigao ao Colegiado da estrutura curricular, do
ementdrio e da oferta semestral das disciplinas sob sua responsabilidade, bem como a
definigio dos respectivos programas ¢ a atribuicao dos cncargos didéticos aos docentes
neles lotados. Contudo, ao invés de scrvirem como argumento para a prescrvagdo da
estrutura departamental, essas importantes fungdes s6 reforcaram sua obsolescéncia, no
momento cm que s¢ procede 4 flexibilizagdo dos curriculos de graduacio, o que cxige
novos projetos ¢ novas praticas pedagodgicas que dificilmente serao impulsionadas na

forma dc organizacao departamental.

A nova estrutura da Fale possibilita a melhoria do curso e facilita a
implantagiio da flexibilizacdo. na perspectiva que amplia a interface
com outras dreas do conhecimento criando a interdisciplinaridade real.
(Entrevistado 2)

O aspecto que mais aparcccu em decorréneia da reestruturag@o foi o
administrativo, mas tiveram muitos reflexos diretos sobre o aspecto
curricular, Na verdade, o motivo cra curricular, mas para sc chegar
nesse curricular. foi feita essa mudanca na estrutura. E interessante
observar que as pessoas nio percebem o quanto o curriculo interfere
na administragio, na composiciio e tormacdo do corpo docente, nas
dreas de pesquisa, Entdo, na verdade, o curriculo ¢ que define que tipo
de professor, com que tipo de drea de formagio que tem necessidade
de existir dentro de determinada unidade ou determinado curso.
(Entrevistado 6)

Segundo argumentos da proposta de reestruturacdo da Fale, a nova estrutura toi
concebida a partir das especificidades do curso de Graduagdo em letras, visando
incentivar novas perspectivas e renovadas priticas pedagdgicas, numa articulagio

consistente entre a pesquisa, a extensdo ¢ 0§ varios niveis de ensino. Lssa énfasce na
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graduacio ndo implica, contudo, que s¢ negligencic das tendéncias da Pos-Graduacio,
uma vez que busca permitir também uma interagfo mais cficaz entre 0s dois niveis,
apropriando, para o primciro, os avangos do scgundo, cuja estruturagio cm drcas ¢
linhas de pesquisa interdisciplinares tem sc mostrado menos refrataria & segmentagio do
conhecimento consagrada nos departamentos. Além disso, a scnsivel diminui¢io dos
encargos administrativos atribuidos ao corpo docente propicia mais tempo para as
atividades-fim, sem perda dos cspacos democriticos de deliberagdo colegiada que
conslituem o proprio cerne do modo de ser da Universidade.

A auwlonomia dos professores e sua participacio na alocacfio das vagas para o
curriculo, de acordo com seu desenvolvimenio cientifico, lendem a garantir, em geral, a
qualidade das disciplinas, mas nem sempre sua pertinéncia (Schwarlzman, 1978).

De forma pontual, a proposia da Fale resolveria pelo menos wrés questdes
imposias pelo modelo de departamento. Em primeiro lugar, a extingéo do departamento
lavoreceria a dimensio académica, o [im dos departamentos abriria possibilidade de os
docentes terem cargos menos rigidos, pois estariam livres do laco de lotagdo no
departamento, permitindo-se, assim, que a sua aluacio em diferentes dreas de pesquisa
se relletisse no ensino. Em segundo lugar, traria vantagens [inanceiras. A reparticio dos
recursos que lazia com que departamenios delivessem mais recursos que oulros seria
resolvida, pois o total dos valores seria gerenciado pela Unidade e sua destinacio,
socializada. Em terceiro lugar, melhoraria a administracdo, com a adocfo de uma
estrutura organizacional similar as dos Orgdos Superiores da UFMG; haveria menos
buracracias, menos reunides ¢ mais agilidade administrativa (Miccoli, 2001, p. 1538-
159).

Neste sentido € que o novo formato assumido pela Fale estd apresentado no

proximo item,

4.4 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA FACULDADE DE LETRAS APOS
2002

Na nova proposta de Regimento apresentada pela Fale, eram objetivos

explicitos:
. manutengido de uma estrutura colegiada de gestio,
. reducdo dos encargos administrativos dos docentes;
= facilitagao da articulagdo de pessoas cm torno de objetivos cientificos;
. racionalizacdo da estrutura administrativa,
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= incentivo a novas perspectivas ¢ praticas pedagogicas.

O fendmeno mudanca organizacional tem sido objeto de cstudos cm todos 0s
cantos do mundo, principalmente por profissionais da drca das ciéncias humanas. Nos
ambicntes cmpresariais ¢ no das instituigoes pablicas € possivel que mudangas fiquem
inacabadas, dentre outras questdes, devido a reacdes explicitas ou implicitas das pessoas
atingidas. A rcalizacdo de qualguer mudanga requer cnergia. Além disso, cm toda
mudanca ha quem nfio tenha sido suficientemente informado, ha quem realmente ganhe
& quem realmente perca, ha quem suponha perder, ha quem se sinta inseguro e ha os
opositores coslumeiros. Na maioria dos casos, o nimero de adversarios nio €
desprezivel, sobretudo no ambiente universitario, onde a comunidade € muilo dificil de
ser liderada devido ao habito da discussio e a elevada capacidade de anilise e crilica
{Coutinho, 2004).

Segundo Coutinho (2004), conceber idéias novas, colocd-las no papel e
distribui-las representa nfio mais do que 5% ou 10% dos esfor¢os para a realizacio de
uma mudanca. Os outros 95% ou 90% sio voltados para alcangar a mente das pessoas e

assim translormar idéias em crencas, crencas em acoes e acdes em habitos.

Nio sou entusiasta do modelo da Fale. Acho que a estrutura
departamental ndo € uma boa estrutura. mas os males que a ela se
atribuem nfo advém necessariamente de sua estrumra. A questiio
corporaliva numa universidade, por cxemplo. ndo lcm a ver
necessariamente com a estrutura departamental. De outra maneira
poderia dizer o contrdrio. os departamentos tornaram-se 0 que sao
pelo forte viés corporativo que as universidades tém. (Entrevistado 8)

Foram nccessdrias virias reunides ¢ adequagdes até que fosse possivel
apresentar o Regimento ¢ sva vers@o final. As discussdes sobre a nova estrutura da
Fale comecaram a aconlecer em 1999 e [oram concluidas em 2002, Além disso, loram
necessarias varias  intervengdcs por meios de novas normas de regulacio do
funcionamento e adequagdes do modelo as necessidades da Unidade e da Universidade

com um todo, expliciladas nos pareceres das Instincias Superiores da UFMG.

A Universidade estd comeg¢ando a ter uma experiéneia que nfo sei
onde vai dar, nem sci s¢ ird continuar do jeito que ¢ na diregiio de uma
unidade sem departamentos € a unidade de Montes Claros, criada
reeeniemente pela UPMG. Lla também nfo tem  departamentos,
Funciona sem departamentos e sem wma estrutura parecida com a
Fale. O que a Fale aparcnicmente fex? Ela tentou reproduzir uma
estrutura que funciona na Reitoria para a unidade. Eu tenho um pouco
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de dificuldades com essa ldgica, pois acaba gerando outros problemas.
{Entrevistado 8)

A maior preocupacao da Universidade, demonstrada a partir da leitura das atas ¢
pareceres sobre o assunto, foi o cumprimento de regulamentagdces do Estatuto da UIMG
e¢ Regimento Geral, no que diz respeilo a esitruluras hierarquicamente inleriores a
congregacao, composicdo ¢ fungdo desses drgaos. Dvidentemente, csse  assunto
conslituiu-se uma novidade, considerando a legitimacio do [uncionamento das unidades
estruturadas em departamentos. A concepciio de ndcleos, sem a equivaléncia com os
departamentos e nio se constiluindo em orgios, elevou a preocupacio da UFMG em
torno do funcionamento das Camaras, em especial da Cimara de Ensino e da
Congregaciio. Ficou delinido que as Cimaras nfio poderiam ter o poder de decisio [inal,
pois 0 Estatuto da UFMG nfio abre espaco para que as Cimaras tenham poder decisério,
0 que caraclerizaria em uswrpacio de competéncias da Congregacio. A escolha do
coordenador do Colegiado de Graduacio também nfio poderia ser leila mediante
consulta a comunidade académica, conlorme desejo da Fale, por ndo ter amparo legal na
legislacio, além da dificuldade de delinicio de “comunidade académica da Fale”.
Observou-se que, apds a [lexibilizacio curricular, tornou-se dificil definir quem € e
quem nio é professor de um determinado curso. Um curso perlence a uma unidade, mas
nem todos os protessores dessa unidade necessitam estar vinculados a esse curso. Se
losse possivel delinir inequivocamente que professores “pertenciam” a um delerminado
curso, poderia escolher o coordenador por eleicdo direta. A solucdo encontrada toi a de
consulta informal a comunidade académica ¢ eleigio direta no proprio colegiado para
escolha do coordenador.

A composi¢io da Assembléia também gerou vdrias discussdes em torno de sua
composicdo, ticando aprovada que ela seria integrada por todos os docentes, todos os
técnico-administrativos e representantes estudantis, ¢ que funcionaria na qualidade de
instdncia consultiva em relacdo a Congregacao, a Diretoria e aos colegiados de curso.
Como instancia consultiva, sua composicio ndo precisa atender ao requisito de 70% dos

membros para o corpo docente.

Mudanca na Estrutura Fisica

Na Faculdade de I.etras foram criados varios novos espacos, necessdrios para

caracterizar a mudanca de estrutura, fortalecer os argumentos de racionalidade dos

gastos e interiorizar a ruptura com a estrutura departamental.



Como a base fisica €, em grande parte, responsivel pela referéncia que
as pessoas tém de uvsar realidade organizacional, é muito importante
que nos espacos disponivels sejam introduzidas alteracdes capazes de
tornar mais visivels e mais vidvels as mudangas organizacionais
desejadas (Coutinho, 2004).

A cstruwura [isica foi melhorada, alguns ainda reclamam pois no
departamento tinha uma estrutura menor, Com secretaria ¢ atualmente
os professores precisam scr mais independentes pois ndo em ninguém
por conta deles (entrevistado 11).

Foram organizados espagos importanies como a sala dos professores da lale,
laboratdrios de uso comum ¢ o Setor de Recursos 1lumanos, Na sala de professores
realizam-se as reunides ampliadas e é o importante espaco de socializacio de todos os
docentes,  Anteriormente, 08 encontros  aconteciam na  sala de reunides  dos
departamentos e cada professor se dirigia ao respectivo departamento de lotagdo em
busca desses encontros, Na nova cstrutura, todos os professores se dirigem a uin mesmo
espago, s¢ diferenciando do antigo comportamento ¢ do relacionamento entre 0s
docentes. O Setor de Recursos Humanos, que assumiu varias fungdes administrativas do
departamento, ganhou novos funciondrios, foi implantado um sistema informatizado ¢
integrado de gerenciamento de pessoal para solicitagio de férias. afastamentos ctc. As
mudangas requercm novas condutas que precisam ser formalizadas: novo método de

trabalho, novas ferramentas gerenciais, novos mecanisimos de decisocs.

Mudanca na Gestao Financeira

As principais fontes orgamentirias das Unidades Académicas sdo oriundas de
recursos do orgamento da Universidade ¢ de recursos proprios provenicntes da
Resolugdo 1095 - UI'MG que prevé o repasse de 10% para a Unidade de toda a
prestacao de servigos feita por servidores lotados na Unidade. Além de receitas com
alugucl de cspagos para canting, reprografia ¢ livrarias, etc.

Os recursos oriundos do orcamento geral da Universidade estdo sob a gestiio
dircta da Dirccao da Unidade, que determina sua destinagdo, obscrvada  as
determinacdes legais para gastos. A prestacio de contas é aprovada pela Congregacio
da Unidade.

Os recursos oriundos da Resolugiio 10/95 sfo divididos para a Unidade e para o
departamento que originou a prestagio de servigos. No caso da Fale, os cursos de
linguas estrangeiras representam a maior parcela de atividade de prestaciio de servigos
na Unidade. De acordo com os Relatdrios Gerenciais da Fundacio de Desenvolvimento
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da Pesquisa — Fundep, a titulo de exempliticagao, em 2002, 56% dos recursos captados
pelo Nicleo de Atendimento & UFMG da Tundagio de Desenvolvimento da Pesquisa —
I'undep foram originados de cursos. Lm 2003, ¢ssc mimero subiu para 62,39%, entre
cles, os cursos oferecidos pela Tale que contavam 5,309 alunos matriculados,
significando 36% dos alunos matriculados cim todos os cursos oferccidos pela UIMG
via Fundep.

O maior pereentual destinado ao departamento, captado através dos cursos de
lingua estrangeira, estava sob a gestfio [inanceira de apenas um dos seis departamentos.
A distribuicio desigual de recursos dentro da préopria Unidade pode ser [ator gerador de
conflitos, no caso da Fale, a discrepéncia era ainda mais acentuada, dado o volume e a

centralidade dos recursos.

Os recursos vindos de cursos de extensdo com distribui¢io desigual
cntre os deparlamentos significavam que para alguns profcssores cra
possivel participar de semindrios e congressos, ter acesso a melhores
condi¢des de infra-estratura ¢ melhores condigdes de capacitagio de
pessoal. (Entrevistado 2)

A maior parte da verba ficava em um deparlamento, que cra muilo
rico em relaciio aos demais. () departamento tinha autonomia para
invesliv 0s recursos cm pesquisas, congressos, publicagdes ¢ agora a
distribuicio € feita de forma igual. TTouve uma perda mas os
professores ndo deixaram de ter seus projetos. Melhorou para todo
mundo e principalmente para a escola. Além disso, a diretoria fica
com mais recursos. o que € correto. afinal. quem melhor na Institvigao
deve deter recursos se nfio a Direcio? (entrevistado 11)

No novo formato de organizagdo, os recursos captados através da prestagdo de
servicos sao destinados a Unidade, ¢ a comissao de¢ orgamento ¢ contas, Orgio
consultivo da Congregacao, ¢ responsdvel pelo plangjamento financeiro ¢ cqualizagio
dos gastos.

Lssa dinfimica pds fim ao paradigma a que ¢stdo submetidos os docentes pela
logica da producgio e exceléncia. Aqueles que apresentam maior produtividade obl&m
recursos de 6rgao de fomento ¢ prestagdes de servigos, possibilitando, s¢ ndo avmentar
ainda mais a sua produtividade, pelo menos manté-las. A destinacio de maiores
recursos para a Unidade permitiu aos gestores pensar politicas de Recursos Humanos
para o conjunto de professorcs.

A nova conliguracio da Fale, representada pela Figura 6, apresenta o
detalhamento da estrutura atual de Organizaciio e Instdncias de Decisdes (no anexo 3

encontram-se listado os 32 nicleos de pesquisa em funcionamenio na Fale).

84



Organograma Fale
Depois de 2002

Congregacac

]
Setores
Dt A ativos Comissia de Rooursos Comissan de Conselhc
Fumeings. Organionto @ conta Consultive
[ I |
Camara de Ensino Cs:;xs:‘ Camara de
Extensdo
' : | \ 5
I Colegiada e Pos Colegiado de Pos = =
Sy Graduagao Esiudos F e Hary nera s
G Litetarios LUinguisticos Estudos Extensdo

FIGURA 6 - Estrutura organizacional da Fale apds 2002

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacio

Nesse novo formato, a Congregacio, presidida pelo diretor da Fale, com o voto
comum e o de qualidade, € integrada: pelo vice-diretor; pelo coordenador e pelos
coordenadores adjuntos do Colegiado de curso de Graduagio; pelos coordenadores dos
Colegiados dos Programas de Pds-Graduagio; pelo coordenador de Recursos Humanos;
pelo coordenador do Centro de Extensdo; pelo coordenador de Pesquisa; por 12
representantes dos professores, eleitos por seus pares, com mandato de dois anos,
permitida a recondugdo; por representantes do corpo técnico-administrativo, de acordo
com a norma estatutdria, eleitos por seus pares; por representantes do Corpo Discente,
nos termos do Estatuto e do Regimento Geral da UFMG.

A Congregacio estrutura-se em quatro Cimaras:

a) Cimara de Ensino, integrada pelo vice-diretor, pelo coordenador e pelos
coordenadores adjuntos do Colegiado de curso de Graduacgio, pelos coordenadores dos
colegiados dos Programas de P6s-Graduacio e pela representacio discente, nos termos
do Estatuto e do Regimento Geral da UFMG, sob a presidéncia do primeiro.

Compete a Camara de Ensino: compatibilizar oferta de disciplinas de
Graduacio, Pés-Graduacdo e cursos de Especializagdo, ouvidos os respectivos
Colegiados. Propor a distribuicdo de encargos diddticos aos docentes. Solicitar
substitui¢do de docentes em caso de licenca e propor contratagdo de docentes efetivos e
substitutos. Analisar os resultados da avaliagao discente e propor providéncias cabiveis.

Pronunciar-se sobre a viabilidade dos diversos afastamentos.
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b) Camara de Pesquisa, integrada pelo coordenador de pesquisa, por quatro
representantes dos professores ¢ pela representacao discente, nos termos do Estatuto ¢
do Regimento Geral da UFMG, sob a presidéncia do primeiro.

Compete a Camara de Pesquisa: pronunciar-s¢ sobre projctos de pesquisa dos
docentes. Acompanhar os projetos de pesquisa, analisando os relatdrios finais ¢ parciais
g 0s pedidos de prorrogacio de prazo. Pronunciar-se sobre pedidos de participacio em
eventos, ouvida a Camara de Dnsino. Pronunciar-sc sobre pedidos de publicacao, ouvida
a Comissfio de Orcamentos e Contas. Pronunciar-se sobre as solicitacbes de projelos de
pesquisa.

¢) Camara de Extensfio, integrada pelo coordenador do Centro de Exlensdo,
quatro representantes dos prolessores, um representante (écnico-administralivo e
representanies discenies, nos termos do Estatuto da UFMG.

Compele 4 Cimara de Extensio: propor politicas de extensfio. Propor projetos de
extensdo. Pronunciar-se sobre os projetos de extensio encaminhados pelos docentes.
Acompanhar o desenvolvimentio dos projetos de extensdo. Avaliar os relatdrios [inais
ou parciais dos projetos de extensio. Propor o valor das laxas dos cursos de Exlensio.
Avaliar a atuaciio dos supervisores.

d) Cimara de Recursos Humanos, integrada pelo coordenador de Recursos
Humanos, quatro representantes de professores, (rés representantes dos técnico-
administrativos e pro-representacio discente, nos termos do Estatuto da UFMG,

Compele a Cimara de Recursos Humanos tomar providéncias necessarias em
todas as etapas dos processos de estagio probatorio. Pronunciar-se sobre os processos de
atastamento para capacitagldo dos servidores docentes e écnico-administrativos, ouvidas
as Camaras de Ensino e Pesquisa, quando couber. Pronunciar-se sobre os processos de
renovacdo de Dedicaciio Exclusiva, progressdo horizontal e vertical, ouvidas das
Camaras de Ensino ¢ Pesquisa. Pronunciar ¢ acompanhar os processos de contratacio e
remocio de docentes e técnico-administrativos efetivos e substitutos. Pronunciar-se
sobre processos de afastamento para participagdo em congressos, licenga especial,
programa sabdtico, ouvidas as Calmaras de Ensino ¢ Pesquisa. Pronunciar-se sobre
pedidos de férias. Tomar todas as providéncias para atribuicdo da Gratificagio de
Estimulo a Docéncia, relatorios INA, processos de contratagdo de prestadores de
servigos, contratagdo de estagidrios da Fundagdo Mendes Pimentel e Cruz Vermelha e
sobre prestac@o individual de servigos.

Compete 4 Congregacdo da Iale: Organizar o processo cleitoral para nomcagao

do diretor e vice-diretor da Unidade Acad@mica; Deliberar sobre a criagio, o
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desmembramento, a fusdo ou a cxtingdo dos Nucleos de Dstudos ou Orgﬁos
Complementares da Unidade; plancjar ¢ supervisionar as atividades de ensino, pesquisa
¢ extensao da Unidade; deliberar sobre reformulagdes curriculares ¢ matérias pertinentes
aos cursos de Graduagdo ¢ programas de Pos-Graduacdo; propor ao Consclho
Universitirio a forma de organizacio da Unidade; claborar ¢ aprovar resolucocs que
regulem o (uncionamento acad@mico e administrativo da Fale; eleger os representantes
da Talc no Consclho Universitario ¢ no Consclho de Ensino, Pesquisa ¢ Lxtensdo,
Submeter 4 aprovacdo do Conselho Universildrio a propria composicio; Submeter a
aprovacio do Conselho de Ensino, Pesquisa e Exlensiio a composicio dos colegiados de
curso da Fale; apoiar, acompanhar e avaliar as atividades dos Nicleos de Estudos;
Elaborar a proposta or¢camentiria da Fale, estabelecer o seu programa-orcamento e
acompanhar a execucfio orcamentiria deste; propor a admissio e dispensa de docentes e
de servidores (écnico-administrativos, bem como modilicacfes no regime de trabalho;
compor comissdes examinadoras, eslabelecer os programas e decidir todas as malérias
relativas aos concursos para provimento de cargos ou empregos de professor; atribuir
encargos académicos aos docenles da Unidade; manilestar-se sobre pedidos de
remocio, (ransferéncia ou movimentacio de docentes e de servidores 1écnico-
administrativos da ou para a Fale; aprovar critérios para a avaliacio do desempenho e da
progressio de docentes e de servidores técnico-administrativos; praticar os atos de sua
alcada relativos ao regime disciplinar; aprovar as conias da gestdo do diretor e de
recursos alocados aos 6rgios e selores vinculados a Fale.

O quadro 4 apresenta a distribuicdo das atribuicdes dos departamentos entre as

novas Instancias criadas na Fale,
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QUADRO 4

Atribuigdes dos Departamentos ¢ respectivas alocacoes na nova Estrutura da Fale

Atribuicdes dos Departamentos

Atribuicdes na nova estrotura

1. Plangjar e supervisionar a execucio das

atividades de ensino, pesquisa e exlensio

Camara de Ensino, Camara de Pesquisa e

(Camara de Exlensdo

2. Avaliar planos de trabalhos individuais

dos docentes

("amara de Ensino

3. Atribuir encargos docentes

Camara de Ensino

4. Lstabelecer programa ¢ créditos das

alividades académicas

Cémara dc Ensino

5. Propor admissfo e dispensa de docenles

(amara de Ensino

6. Opinar sobre pedido de alastamento,

regime de trabalho dos docentes

Céamara de Ensino, Cimara de Pesquisa e

Camara de Recursos Tlumanos

7. Propor critérios de avaliagio de

desempenho e progressio de docentes

Camara de Ensino, Cimara de Pesquisa ¢

Camara de Recursos Humanos

8. Manilestar-se sobre desempenho,

acompanhar ¢ aprovar relatdrios  de

progressio e estiagio probatdrio

Céamara de Ensino, Cimara de Pesquisa e

Cémara dc Recursos Humanos

9. Elaborar proposta or¢camentiria do

departamento

Extinta

do
de

10.
departamento  junto 4o

Designar representantes
Colegiado

Curso

Extinta

11.

cxaminadoras de concursos

[ndicar membros para Comissdes

(Camara de Recursos IHumanos,

12. Manifestar-se sobre projetos, contralos

e convénios de docentes

Camara de DPesquisa e Cimara de

Hxtensdo

Fonie: Estatuto da UFMG ¢ Proposta de Reforma da Fale (Elaborado pela autora da dissertacio)

Organizacido Administrativa

A Diretoria da Fale, exercida pelo diretor e pelo vice-diretor, ¢ orgio ao qual

compete supervisionar os programas de ensino, pesquisa e extensdo e a execugdo das

atividades administrativas, dentro dos limites estatutdrios e regimentais,

Os processos de eleigdo e nomeagio, as competéncias, a duragdo do mandaio e a

substitui¢do nos impedimentos tempordrios do diretor e vice-diretor sdo os previstos na

legislagdo federal pertinente, no Estatuto e no Regimento Geral da UFMG.
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A Dirctoria passou a ser asscssorada pelo: Consclho Consultivo, composto pelos
Professores Titulares em efetiva atividade na Fale; Comissdo de Orgamento ¢ Contas,
composta pelo coordenador de Orgamento ¢ Contas, por dois professores, um servidor
técnico-administrativo ¢ win representante dos cstudantes,

Sao diretamente subordinados 4 Diretoria:

a Coordenacio de Recursos Humanos;

a Coordenagao de Orcamento ¢ Contas;

S

a Coordenacio de Pesquisa;

o Centro de Extensio (CENEX);

el o

4 Secretaria Geral;
4 Biblioteca;
a Seciio de Contabilidade;

a Secio de Compras, Material e Patrimdnio;,

A e

a Secio de Servicos Gerais;

,_
o

a Seciio de Informética.

As competéncias e a organiza¢io interna da Coordenacio de Recursos Humanos
¢ da Coordenaciio de Orcamento e Contas foram delinidas por Resolucio da
Congregacio da Fale, subordinando-se a primeira a Se¢io de Pessoal.

O coordenador de Recursos Tlumanos, o coordenador de Orcamento ¢ Contas, o
chele da Sec¢io de Pessoal, da Se¢iio de Ensino sfio de livre escolha do diretor da Fale.

O coordenador de Pesquisa ¢ o coordenador do Centro de HExtensdo séo eleitos
pelos integrantes do Corpo Docente da Fale, para mandato de dois anos, permitida a

recondugio,

() problema ¢ que sc os deparlamentos ndo tivessemn clcito sobre os
curriculos, sobre a produgio, fosse s6 o lugar onde o professor fosse
lotado, ndo teria problema. O problema é que de alguma forma os
departamentos “amarram” um pouco a questio da pesquisa. da
extensdo cte. Quando vocd ndo 1om mais ¢ssa lrama as pessoas
comecam d se movimentar mais liviemente ¢ fazer acordos, descobrir
novas drcas de aluagiio que sc houvesse o deparlamente ndo scria
possivel. (Entrevistado 6)

Os dados analisados demonstram que antes da reestruturacdo, a organizacio por
departamento levava a comunidade a ter como referéncia maior o departamento ¢ ndo a
Unidade. Além disso, promovia a autonomia € a independ@ncia dos departamentos € o

afastamento cientifico entre os docentes. Colocar como referéneia a Unidade permitiu
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criar forte interdependéneia ¢ aproximagao institucional, além de ser adequada a
objetivos mais ousados, tendo win custo operacional mais baixo dada a cconomia de
cscalas.

No modelo anterior de departamentalizagdo, a criacao de um novo curso pode

significar a criacao de wn novo departamento.

Com o surgimento de um novo curso, foi ponderada aqui na Unidade
a possibilidade de criagiio de um novo departamento para abrigar o
curso, dada a dificuldade de lotaco dos novos professores admitidos
para ministrarem disciplinas deste curso. (Intrevistado 5)

Com a composicio em cimaras, as atribuiches dos deparlamentos [oram
concenlradas em insidncias especilicas para cada demanda. Essa medida permite
considerar a institui¢io como um todo e ndo somente na eslera departamental.

Conforme o Quadro 3, observa-se que as alividades que antes eram
desenvolvidas em cada um dos seis departamenlos exislenles passaram a  ser
desempenhadas por Camaras. Esses Grgdos ndo possuem poder deliberativo. Assim,
todos 0s encaminhamentos e procedimentos sio realizados pelas Camaras, mas somenlte

a Congregaciio da Unidade pode deliberar sobre a matéria.

A partir do melhor controle administrativo, o funcionamento da
Unidade como um todo tende a melhorar. (Entrevistado 4)

A nova estrutura proposta inclui a lormalizacio e ampliagio da estrulura ja
incipiente de nicleos de estudo, abertos 4 comunidade da Fale e participantes externos,
Fsses nucleos contam com uma estrutura de apoio na Diretoria, sendo, a principio,

possivel que um docente participe de um, mais de um ou nenhum Nicleo.

Iixisiern os ¢niraves na cstrulura departamental para o percurso,
formagio e atuacio docente. A universidade tem que ser capaz de ter
uma politica de perfil de professores que ela quer ter. Tem que se
definir qual o perfil do professor. Nesse ponto as universidades
americanas possucm muito mais clarcza do profissional que clas
buscam. Temos colegas que ddo anlas em algumas disciplinas que sfo
de outros departamentos. I o que nés fazemos na pritica. Tsso na Pés-
Graduacfio é muito comum. A Pds ndo tem muitas amarras, ja a
graduagio ¢ mais burocrdlica. (Entrevistado 5)

s nacleos foram organizados com o objelivo de desenvolver projetos de ensino,
pesquisa e exlensio, seletiva ou cumulativamente, reunindo professores, estudantes de

graduacio ou de pos-graduacio. Devem propor aos colegiados de curso de Graduacio e
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Pos-Graduagao a oferta de disciplinas ou de outras modalidades de  atividades
académicas geradoras de créditos, na esfera de sua abrangéncia. L, tambéin, propor ao
Centro de Extensao a realizagao de atividades sob sua responsabilidade, na estera de sua
competéncia. Os ndcleos sdo compostos por uin coordenador, que necessariamente deve
ser professor da Fale ¢ em cefetivo exercieio, eleito pelos integrantes do ndcleo, por um
subcoordenador, também eleito pelo conjunto do nidcleo, por professores,
pesquisadores, téenico-administrativos ¢ estudantes. Os membros que nao possuem
vinculo com a UFMG devem ter sua participacio aprovada pela Congregacio. Os
nacleos devermn manter sua lista de membros atualizada na Diretoria. Um mesmo
professor nfdo poderd ser, simnultaneamente, coordenador de mais de um ndcleo.

As propostas de criacio e extingiio de nidcleos de eswudos devem ser
encaminhadas 4 Direloria para iniciativa dos interessados e a Congregacio deve

deliberar sobre a mesma.

A orgamizacio em Nicleos pode ter melhorados sim pois os
professores ficam dentro do scu papel que ¢ cnsinar ¢ pesquisar.
{(Entrevistado 11)

A Tale vem alterando sua cstrutura organizacional, bascada cm departamentos,
Inicialmente, cm 1978 ¢ 1988, ampliando a quantidade ¢ a mudando nomenclatara dos
departamentos ¢, em 2002, dada a condicao de criagiio de novas formas de organizagio,
a ¢xtingao do modelo departamental na Unidade, A nova estrutura, sem departamentos,
conta com o funcionamento cm CAmaras para assuntos que cstavam sob a
responsabilidade dos departamentos ¢ assuntos gerais da Unidade com diz respeito ao
¢nsino, pesquisa ¢ cxtensao, As razocs apresentadas pela TMale para a oxtingdo do
departamento ¢stio pautadas na rigidez da cstrutura, redundincias de atribuicocs,
excesso de encargos de representagoes, fungdes administrativas que sc sobrepuscram as
atividades de cnsino ¢ pesquisa no interior dos departamentos ¢ racionalizagdo das
atividades e instincias inlernas para aprovagdes de processos.

Sdo tao claras como profundas as diferengas das duas estruturas organizacionais.
A inexisténeia de departamentios reduziu uma instincia para decisdes, redistribuiu
funges e encargos e criou novos espacos de gerenciamento e participagio que [oram

analisados sob o ponto de vista organizacional no proximo ilem.
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4.5 A COMPLEXIDADE, A FORMALIZACAO E A CENTRALIZACAO

Desde o inicio da implantacdo do novo Lstatuto da UMG, a Fale demonstrou
interesse cm redefinir a sua estrutura de funcionamento, Eim agosto de 1999, dois mescs
apds a aprovagao do novo Lstatuto, a [ale organizou uma Asscmbléia que resolveu
estabelecer a estrutura denominada “Departamento Zero”.

A complexidade da estrutura anterior, avaliada a partir do tamanho e quantidade
de departamentos, do nimero de ocupacdes docente, dada a ampla variedade de
atividades que se deve desempenhar e do nimero de insifncias de deliberacio, vinha

sendo pensada e discutida pelos gestores da Unidade.

Esse modelo da Fale, que € inovador, que provocou uma reflexfio em
toda a universidade. Um dos motivos que a I'ale procurou mudar ¢ no
sentido da racionalizacio, da otimizacio e da sua estrutura gerencial
para poder cumprir melhor scu papel na universidade. Entdo, cstavam
envolvidas questdes administrativas (gestio de pessoal, de espaco
fisico. financeira), pois ¢ quasc um conscnso que a csltrulura
departamental que possuimos hoje na universidade no atende mais
nossas necessidades, sé que até hoje, ndo se conhece um modelo
alternativo melhor que esse. Todas as propostas que sfio apresentadas
para as discussdes de algum modo mantém a estrutvra departamental.
{Entrevistado 7)

Primciro, surgiu a possibilidade dc um novo tipe de organizagio, a
Fale comecgou a se reunir para discutir a distribuigio dos funciondrios
nos departamentos. Entfo. surgin a proposta de acabar com 0%
departamentos e essa proposta acabou ganhando. Outro argumento
usado foi a minimizacdo da burocracia. diminuindo. assim. a
hierarquia, pois twdo que era feito tinha que passar pelos
departamentos. (Entrevistado 8)

Apods estudos para a formulacdo da proposta da nova estrutura organizacional,
observados os fatores importantes para o delineamento do  organograma como
caracteristicas das atividades, identificagdo das tuncées, identificaglo da situacio atual e
da desejada, a Fale apresentou a proposta final, plangjou sua implantagiio, acompanhou

@ ajustou, através de normas infernas, a nova rotina estabelecida.

A Tale cstd, hoje, numa posigiio muito interessanic para pensar no que
as mudancas estio indicando em termos de caminho, de curso. de
avanco do conhecimento. Isso ¢ pensado no ermo de Cémara ¢
quando necessirio se convoca a Assembléia, as pessoas participam,
porque sabem que ndio cxislem mais departamentos para TeCorrer,
(Entrevistado 6)
Uma coisa boa na reestruturagdo foi a redugdo do mdmero de
representacdes. Tinham-se muitas reunides e ninguém aglientava mais
lantas  aprovagies das mesmas  coisas. ira muila  burocracia,
(Entrevistado 9)
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No scentido da racionalizacao das Instdncias, as decisoes foram concentradas na
Congregagao na Unidade, como a instincia de deliberagao midxima da Unidade, ouvidas
as Camaras dc Ensino, Pesquisa ¢ Extensao, conforme o assunto tratado. Além disso, a
Asscmbléia, composta por todos os docentes, téenico-administrativos ¢ discentes da
Fale, que acontece a cada semestre também é ouvida e informada sobre as questOes da
Unidade.

Foi formalizada a existéncia dos Nucleos de Pesquisa. Essas inslincias ja
funcionavam na Fale, mas sem regulamentacfio institucional. As demandas dos ndcleos
para aprovaciio de projelos de pesquisa, ensino e extensio licavam a cargo dos
departamentos de lotaciio dos prolessores interessados em participar do projeto. A
formalizacio dos nicleos, juntamente com a criaciio de Camaras, possibililou a extingio
dos departamentos, que acabavam por [uncionar apenas como estrulura administrativa,

ja que a pesquisa e 0 ensino ja eslavam acontecendo no interior dos nicleos.

Nio houve invengfo de estruturas, apenas institucionalizacio de
algumas coisas quc jd vinha acontceendo, (Lintrevistado 01)

Quando se fez a reforma, permite-se que aquela trama do
departamento desaparcga, favendo com que os horizonics sc amplicm
proporcionando que vocé possa se relacionar melhor no ambiente da
pesquisa, aumentando as propor¢des ¢ as melhorias que se podem
obter. Admiro e acho que € uma excelente mudanca. Os efeitos
hierdrquicos diminuem. (Entrevistado 6)

O resultado na Fale foi uma maior flexibilizacfio, inclusive as pessoas
puderam se mover dentro da estrutura, mudar de setor, o que foi uma
coisa boa. Ter certa mobilidade, em minha opinifio, foi bom.
{Entrevistado 8)

As redundancias para trimite dos processos que envolviam os docenies e seus
respectivos departamentos em torno de questdes comuns foram eliminadas. Também
toram minimizados os impactos dos critérios de tratamento diferenciado entre os
departamentos para situagdes corriqueiras, De acordo com os entrevistados alguns
departamentos eram mais Tigorosos que outros no trato das questdes que competiam aos
departamentos. Os niveis hierdrquicos também diminuiram apds 2002, Todas as
atividades comuns aos departamentos, descritas no Estatuto da UFMG, foram
transferidas para um tnico setor. Essa medida possibilitou o ganho de escala na medida
em que as atividades comuns passaram a ser executadas com maior graun de

especializagio ¢ sob o mesmo critério de tratamento,



Houve muita concentraciio de poder ¢ de decisio. Diminuiu o nivel
hierirquico e aumenton a concentragio na mio de poucos.
(Entrevistado 9)

Os niveis hierdrquicos, em certo ponlo diminuiram, mas as decisdes
ficaram concentradas na Congregacdo. Tem as Clmara que nfio sfo
decisdrias, sendo que quem delibera ¢ a Congregagio ¢, om alguns
casos, os Colegiados. Antigamente os departamentos decidiam
algumas coisas. (Entrevistado 11).

Nio cxiste significativa dispersao espacial, ja que o curso de Letras ¢ ministrado
na propria Unidade Académica, local de lotacio dos docentes do curso.

A formalizaciio na Fale, representada pelo uso das normas na instituicio e pela
codificacio das tarelas estd fortemente ligada a fatores externos que limilam e
condicionam ¢ [uncionamento das Unidades. Apesar de nfo existit a [igura do
departamento, muilas atribuicdes eslatutarias a ele determinadas deverdo ser cumpridas
e execuladas. Assim, ransferem-se atribuicdes antes realizadas pelos departamentos de

forma particular para uma instfincia geral da Unidade.

Teve que criar um regimento novo, porque nfo existia. Nos
departamentos ndo precisa de um regimento formal porque ja exisic a
pritica. A pritica vem sendo exercitada, e i1sso acaba criando um
conhecimento geral da forma de funcionamento. Quando nfo se tem
mais o departamento, se lem que criar uma coisa nova, porque senio
fica a sensagdo de vicuo, questdes do dia-a-dia comegam a surgir ¢ a
existéncia do regimento serve para a orientacio e execucio das
larefas. Na verdade, cada umidade deveria ter scu regimento, as

-

unidades ndo tém, mas é solicitado através do estatuto que elas
tenham. (Entrevistado 6)

A Fale mudou, mas a Universidade ndo. Os formularios continuam os
mesmos ¢ precisam ser assinados pelos chetes de departamentos.
{Fntrevistado 8)

Para Hall (1984), ha provas de que a cstrutura organizacional ¢ formada por
influéneias externas. Assim, para o funcionamento da estrutura departamental nos
moldes adotados pela UIPMG, cada departamento deve: manter um chefe ¢ subchefe,
com participacfio como membros nalos nos seguinles oOrgios: Chmara do
Departamental, Asscmbléia Departamental ¢ Asscmbléia da Unidade, Consclho
Departamental e Congregacio; manter representanies docentes nos orgios acima e ainda
nos Colegiados dos Cursos de Letras, 0s 12 cursos que conlam com a participacio da
Lelras, representanies da Unidade no CEPE e CU, além de Comissdes inlernas a
Unidade.

A exlingdo dos departamentos pde fim a toda esta série de [ungdes advindas da

estrulura e estabelece novos espacos que atendam as demandas da Unidade e da
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Universidade, sobretudo naquilo que ¢ comwn as Unidades académicas e termos de
processos ¢ encaminhamentos.

A organizacao cm nicleos permitin mais autonomia para 0s docentes excreerem
a condicao de cducadores, pois aproxima pesquisa ¢ ensino cm um cspago constituido
unicamente para csse fim. A transferéneia das atribuigdes administrativas para uma
Célmara permile cumprir os protocolos institucionais e racionalizar a realizaciio de

tarcfas antes fragmentadas ¢ redundantes.

O graun de formalizacio de uma organizagio afeta signiticativamente o
modo como ¢la ¢ scus membros agem (Hall, 1984, p. 80).

A inexisténcia de regras rigidas (quando comparadas a dos deparlamentos) para
o luncionamento dos Nicleos possibilila ao docenle se concentrarem naquilo que €

intrinseco i Universidade: o ensino, a pesquisa e a exlensio.

(s nicleos sfo para inglés ver. s nicleos nio funcionam como parte
da hicrarquia. T: uma mera unifio de pessoas que (€m inleresse de
pesquisar a mesma coisa. Nio tem nenhuma participaciio nas decisoes
da Unidade, nenhuma representagfio. Ndo ha reunides académicas.
{Entrevistado 9)

Os nucleos ndo tém recursos. Quem detém algum recurso € o
coordenador da Pesquisa. O professor s6 vai ao nicleo quando tem
alguma reunifo. ¢ isso ¢ coisa rara. (Iintrevistado 1),

Quanto i Centralizacio, muilas atribuicbes anteriormente distribuidas entre os
departamentos foram concentradas nas Camaras de Ensino, Pesquisa e Extensio.
Considerando que, conforme delerminado pelo Conselho Universitirio da UFMG, essas
estruturas ndo possuem poder de decisdo final, todas as deliberacdes ticaram a cargo da

Congregacdo da Unidade.

Acho que, na Fale, a Congregag¢io trabalha num nivel de definicio de
politicas. O problema € que os departamentos individualmente ndo
conseguiam criar uma polilica para o curse como um todo. 14 quando
voce leva para a Congregaco a politica é defimida no ambito da
instituicio, da unidade, de uma lforma global, A vantagem ¢ cssa. As
politicas nfo ficam partidas. H4a a possibilidade de se compartilhar,
porque s¢ iem um dmbito maior de definighes de politicas ¢ a
execuedo tica num outro nivel, (Entrevistado 6)

Cada professor coloca as suas disciplinas para os Colegiados ¢ o
Colegiado acata as disciplinas a serem ministradas. Acho que ganho
pedagdgico ndo houve nenhum. I um tipo de estrulura que em si ndo
tem mecanismos para resolver questdes académicas, dependem do
dirctor de plantdo. S¢ ¢le quiser promover cle promove, mas nio (cm
nada na hierarquia que faca unir as pessoas, a no ser a meia dizia de
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membros do Colegiado, que, por sua vez, [unciona de acordo com a
cabeca das pessoas que o coordenam. (Entrevistado 9)

Na tentativa de minimizar os cfeitos do agrupamento de fungdes na Congregacio
¢ partindo da premissa da importdncia da distribuicao do poder de tomar decisocs, a
Fale estabeleceu que as Cimaras e Assembléias, constituidas como drgdos consultivos,

devem ser ouvidas antes de acatada alguma determinagio.

Na graduacdo, os cursos, embora interligados entre si, cada um tem
suas cspecificidades ¢, além disso, ainda ¢xisic o fato de ser uma
unidade, por isso os aspectos financeiros, de gestio de pessoas e
financciros ndo podem ser desvinculados. Iintdo, com a nova cstrulura
a Fale acabou com o conjunto de estruturas decisérias e operacionais
que cram os departamentos. Ficaram os colegiados de curso, porque
sfo estruturas académicas. Acabou-se com todas as assembléias e
cdmaras departamentais, entdo o gerenciamento ¢ a administracio dos
professores, do ponto de vista de pessoas ¢ dos funciondrios, passou a
scr uma administragio conjunta da dirctoria (Assembléia) com {odos
os outros. Esse é um dos aspectos que vejo uma grande dificuldade
para o Dirctor, Como que vocé vai tomar uma decisfio, cm questocs
que as vezes sdo pontuais, com uma assembléia com centenas de
pessoas. Como se gerencia isso? Acho muito dificil. (Entrevistado 7)

A participagiio nas Cimaras e na Congregaciio é [acullada aos prolessores,
técnico-administrativos e discenles da Unidade em propor¢io que possibilita a
democratizacio das decisGes. Os nicleos permitemn um nivel de autonomia signilicativa
na tomada de decisdes por parte dos docentes no que concerne ao desenvolvimento de
suas funcdes. A formalizacio ajuda a manter a Fale em compasso com as demais
Unidades da UFMG em relacdo as responsabilidades e determinagdes a ela incumbidas.
(O nimero de Unidades e subunidades, de hierarquias e representacdes foi reduzido,
possibilitando uma maior disponibilidade para agdes que n@o segjam meramente

burocraticas ou administrativas,

Como as Clmaras respondem por muilas coisas ¢ s30 imporianics
dentro da estrutura da Fale. todo mundo quer participar porque sabe
que a participagiio significa rcalmenic alguma coisa que  serd
executada, Os problemas ficam mais localizados agora ¢ podem ser
identificados nas Camaras ¢ ndo ficar cm colegiado ou cm
departamentos, parte em departamento A. parte em B. Acho isso um
avango significativo om  iermos  adminisiralivos ¢ om  (crmos
acad@micos, pois pode-se pensar o curso como um todo, pegando a
Graduaciio ¢ a Pos, (Iintrevistado 6)

A labela 4 mosira a quantidade de encargos de representacio docente na
estrutura da Fale antes e apds a relorma.
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TABLELA 4

Comparativo de atribuicoces da Fale antes ¢ apds a rcorganizagio cstrutural

Representacao na Estrutura anterior Quantidade de docente
Representaciio Externa 08
Céamara Departamental 22
Assembléia 17
Colegiados 30
Consclhos 35
Congregacao 20
Total 232

Representacio na Estrutura atual

Camara de Ensino 6
Cémara dc Pesquisa 5
Camara de Extensio S
Camara de Recursos Humanos 5
Congregacio 22
Assembléia 17
Total 160

Fonte: Proposta de Reforma «a Fale (Flaborada pela autora da dissertagio)

A nova estrutura da Fale trouxe um contorno especifico para as varidveis da
andlise organizacional: Complexidade, Formalizagio e Centralizacdo. O aumento ou a
reducdo em alguns elementos néo significa, essencialmente, uma melhora ou piora no
funcionamento  da  institwigdo, mas  sim  uma  intervencdo  propositada  na
operacionalizacdo das tarefas que pode resultar em melhores adequagdes as
necessidades, demandas ou problemas originados na estrutura antiga,

Na nova estrutura, podemos perceber que o numero de representagdes foi
reduzido em aproximadamente 30%, sem, contudo reduzir o nivel de autonorniz ¢
conhecimento na tomada de decisdes. Isso se deu abolindo as mesmas representacoes
em diferentes departamentos. No quadro 4 estao apresentados algumas caracteristicas
das varidvels organizacionais propostas por Hall ¢ o comparative das instincias antes ¢
apds a reforma. Além do resultado da entrevista semi-cstruturada, a partir das questdes

1.2 3 ¢ 5 do roteiro de entrevistas.
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QUADRO 5

Caracteristicas Estruturais da Fale antes e depois do processo de reestruturagio

organizacional

Complexidade

Nimero de niveis

hierdrquicos

B

Setor do Departamento | 1.
Camara Departamental | 2.

Colegiado
Congregacio

Colegiado
Congregagio

Para 82% dos

entrevistados a

complexidade
reduziu

Areas ou departamentos
fundidos/extintos

7 departamentos

Nenhum departamento

Areas ou departamentos 1. Céamara de Ensino
criados 2. Céamara de
Pesquisa
3. Cémarade
Extensio
Formalizacdo
Instancias para aprovagoes | 1. Setor do Departamento 1. Camara de Ensino, Para 30% dos
2. Camara Departamental Pesquisa ou Extensio entrevistados a
3. Colegiado 2. Congregagiio formaliza¢io
4. Congregagio aumentou
Areas criadas Nicleos de Pesquisa
formalmente
Areas extintas Departamentos
formalmente
Centralizacio
Centralizacdo das decisoes 1. Departamento 1. Colegiado Para 60% dos
— Instancia deliberativa 2. Colegiado 2. Congregacio entrevistados a
3. Congregagio centralizagio
Autonomia para execugio 1.  Assembléia Geral 1. Assembléia Geral aumentou
de atividades — Instincias 2. Conselho Diretor 2. Cémara de Ensino
consultivas 3. Cémara 3. Cémara de
Departamental Pesquisa
4. Assembléia 4, Cémara de
Departamental Extensio
5. Colegiados 5. Comissio
orgamento

6. Comissio de
Professores Titulares

Dados coletados a partir das entrevistas semi-estruturadas e a partir da analise do

organograma da Institui¢cao
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao.

Como se observa no Quadro 35, as categorias de andlise proposta por Hall (1984)

sao elementos para compreensao da organizacao em termos do seu funcionamento, sua

percepgio dos individuos acerca de suas acdes profissionais, objetos ¢ estratégias, além

de sua relagdo comn o ambiente.

A redugio dos niveis hierdrquicos, explicitados a partir da dispersdo horizontal,

demonstra um maior confianga por parte dos dirigentes no grupo de trabalho ¢ um

* Os percentuais apresentados nesta coluna foram calculados a partir de informagdes dos entrevistados
conforme o Roteiro de Entrevistas (Anexo 1) — Parte TIT — questdes 1,23 e 5.
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descjo de permitir-lhes maior autonomia, Essa inteng@io ¢ dada aos profissionais
altamente qualificados ¢ que possuem condicoes de definir individual ou coletivamente
suas agdcs para alcangar os objetivos da organizacio. A criacdo da Camara de Lnsino,
Camara de Pesquisa ¢ Clmara de Dxtensfo, assim como a formalizagao do
funcionamento dos Nicleos de Estudo, indica uma ampliagao na dispersao vertical, com
uma multiplicidade de atividades de pesquisa e a concepcio de novas estruturas
consultivas na organizagao. Indica também uma maior centralidade de discussoes,
agrupadas nas tés Camaras e uma forte centralizacio de decisdes, agrupadas na
Congregaciio da Unidade.

O resultado desse arranjo em lermos das wés varidveis, complexidade —
dispersdo horizontal e dispersiio vertical —, lormalizacio e centralizacio acabou por
apresentar para a Fale uma lorle interligacio entre a autonomia docente e redugio dos
encargos administrativos, representada pela dispersiio horizontal e pela centralizacio.
Isso significou que, com a redugiio do nimero de representacdes e reunides, reducio dos
encargos administrativos para que o docente se dedique as atividades de ensino,
pesquisa e exlensfio, o trinsito livre entre as diversas dreas de pesquisa através da
insercdo nos Nicleos e a participagiio facultada aos orgios de decisio e discussio
consistiu, em grande medida, no agrupamento das discussdes gerais da Unidade em
instincias com um namero reduzido de membros, mas com lor¢a mixima de

deliberacio.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Compreender as mudangas organizacionais implica também conhecer como os
membros da organizagiio percebem e reagem as realidades que formam o entorno da
organizacio. Algumas mudangas ocorrem como respostas as transformagdes externas
sob as guais as organizaches precisam responder ou se antecipar. Oufras ocorrem
quando as acdes internas visam modernizar-se, reestruturar-se¢ ou revitalizar-se,
caracterizadas como reativas — ocorrem depois de verificada a existéncia do problema ¢
seus efeitos,

No c¢aso da Fale, a reorganizacio aconteceu por meio dos dois fatores: externos ¢
internos. Os fatores externos mais claramente definidos s80 a autonomia universitaria,
quc possibilitou pensar cm formatos diferentes da estrutura departamental ¢ estimulou o
debate na Universidade neste sentido, ¢ o advento da flexibilizagdo curricular na
UI'MG, que colocou a questao da rigidez do departamento como um limite para sua
profunda implementagao em termos da inter/trans disciplinaridade. Os fatores internos
¢stao associados as criticas ao modelo departamental ¢ As crengas, pressupostos ¢
valores que definiram o modo de condugio da organizacao.

Ao longo desta pesquisa, foi possivel perceber que, do ponto de vista dos lideres
da [ale, a estrutura departamental cra considerada como uma cstrutura ultrapassada que
dificultava a inter-relagio entre as diversas drcas de conhecimento, tolhia o professor de
usar de sua autonornia didatica para a oferta de disciplinas em drcas cujas quais cle nao
estivesse inscrido formalmente através de lotagdo departamental, diferentemente da
atuacao docente junto aos cursos de Pos-Graduacgao. Além disso, regulava as relagdes
entre as pesquisas ¢ as atividades de extensdo, aplicava os critérios formais da
Universidade com maior ou menor rigor dependendo do departamento, gerando
distorgdes no cmprego de normas, ¢ implicava cim uin grande ndmero de representagdces
¢ cncargos administrativos, Além disso, demandava o mesmo tipo de funcionamento de
secrctarias, com lotagao de pessoal técnico-administrativo cujas fungdes sdo similarcs,
condi¢bes de mlra-estrutura [isica e de recursos tecnoldgicos, independentemente do
namero de docentes do  departamento. A estrutura  departamental  também  foi
considerada responsivel por refor¢ar a desigual destinagiio dos recursos da Unidade,
acarrelando significativas diferencas entre 0s departamentos, no que diz respeito a infra-
estrutura, politica de capacita¢io docenle, parlicipagio em CoONgressos € seminirios —
nacionais e internacionais —, publicacdes, olerlas de eslagiarios, [inanciamento de

pesquisas ete.
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Somados ainda, a csscs problemas administrativos ¢ académicos s¢ inclui, o
imperativo da integrag@o das diversas drcas do conhecimento, advinda cspecialmente da
Proposta d¢ Dlexibilizagdo Curricular da UPMG. A concepgdo de  trans/inter
disciplinaridade acabou se tornando um forte indicativo para a nccessidade de se refletir
sobre o modcelo departamental tradicional.

Assim, de acordo com a proposta da Fale, se as atividades de pods-graduacio, de
pesquisa ¢ de extensfio tinham cncontrado mecanismos mais dinfmicos para o scu
desenvolvimento €, sobretudo no nivel da graduacio, que a estrutura deparlamental
revelou o que linha de mais inadequado.

Algumas questdes de f[uncionamento dos departamentos, citadas como
problemadticas para sua gestfio no dmbito da Fale, ficam mais evidenles a parlir da
leitura dos documentos apresentados para a aprovacio da proposta de reestruluracio da
Unidade. Entre elas, o destaque é para o elevado nimero de representacies e encargos
administrativos  oriundos da  estrutura  departamental. Cada  departamento,
independentemente do nimero de docentes nele lotado, deve manter a fun¢io de chele e
subchefe, representanies na Cimara Departamental, representantes no Colegiado do
curso de Graduacdo da Fale e nos Colegiados dos 12 cursos da Universidade que
contam com participacio de disciplinas da Fale, representantes por calegoria docenle na
Congregaciio da Unidade, representantes no CEPE e no Conselho Universitario. Além
disso, os docentes ainda participam como membro de Comissdes e como pareceristas
dos mais diversos processos administrativos da Universidade e também podem ocupar
cargos de Direciio, Coordenagio e funcdes nas Pro-Reiiorias e Reitoria.

O peso dos encargos administrativo € maior sobre os departamentos com
reduzido nimero de professores, recaindo, em alguns casos, mais de uma representagdo

para o mesmo docente, demonstrados na tabela 3,
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TABLELA S5

Quantidade de docentes ¢ de téenico-administrativos por departamento

Departamento Niimero de Nimero de técnico
docentes administrativo

Departamento de Letras Vernaculas 35 02
Departamento  de  lLetras  Anglo- 29 01
Germaénicas

Departamento de Letras Roméanicas 19 01
Departamento de Lingiiistica 11 01
Departamento de Letras Cldssicas 11 01
Departamento de Semidtica e Teoria 12 01

da Literatura

Fonte: Registros Fale (Flaborada pela autora da dissertagio)

Outra questiio bastante mencionada foi que, do ponto de vista operacional, todos
os departamentos possuem atribuicdes semelhantes, o que causa redundincia de tungdes
entre as sceretarias. No caso da [Tale, o arranjo cim seis grupos resultou cm metade dos
departamentos com nimero de docentes menor que a média total (conforme a Tabela 3),
demandando as mesmas infra-estruturas de funcionamento. Por exemplo, para um
pedido de progressio horizontal {progresséio na carrcira de magistério por titulagdo ¢
desempenho académico, de um nivel para outro subscqiiente dentro da mesma classc,
regulamentada pela Resolugiao 0272006 ¢ 01/2008) o processo deve ser requerido pelo
professor a Chefia do departamento, depois sao nccessarias a anuéneia da Cémara de
Departamento ¢ a aprovacido pela Congregacao. Isse procedimento ¢ 0 mesmo ¢m
qualquer departamento ¢ pode scr reunido ¢m um Gnico sctor, executado por um nimero
menor de pessoas, estabelecendo rotinas ¢ procedimentos idénticos para 0§ tramites,

Com implantacido da proposta “Departamento zero” algumas representacdcs ¢
trimites provenicntes da estrutura departamental foram extintos com a propria esteutura:
chefia ¢ vice-chefia de departamento, representacdio dos chefes ¢ docentes dos
departamentos na  Congregagdo ¢  Consclho  Dirctor, Asscmbléia ¢ Cdmara
Departamental.

Na nova estrulura, foram criadas as Cimaras de Ensino, Pesquisa e Extlensio,
quc contam com a participacao de representantes de todos os professores, sem a

demarcacio de cargos: ttular, adjunto, assistente e auxiliar, 1écnico-adminisirativo e
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discente. Todos sdo cleitos para a funcao de representantes ¢ assumen atribuigdces, antes
alocadas no departamento (conforme Tabela 4).

[Foi criada também a Asscmbléia Geral, que funciona com a participacao de toda
a comunidade académica da [Fale ¢ acontece uma vez por semestre, O formato da
Assembléia gerou debate nos Orgdos de Deliberagdo Superior da Universidade nos
aspectos de sua composiciio e periodicidade. Para alguns, a representaciio de técnico-
administrativo ¢ dc corpo discente deveria obedecer ao que determina o Estatuto da
UFM(r em termos de sua proporcionalidade. Contudo, dada a diliculdade em delinir
“comunidade académica da Fale”, ja que existem alunos e prolessores de oulras
Unidades ligados a disciplinas da Fale e por se tratar de uma instincia consulliva, o
Conselho Universitdrio aprovou o Regimento da Fale e determinou que a Unidade
regulamentasse internamente o funcionamento da Assembléia, mantida a condiciio de
orgio consultivo. A periodicidade [oi mantida conforme proposta inicial e as

Assembléias sfo abertas a todos que possuem algum vinculo com a Fale.

s professores pertenciam a um unico departamento. Agora ele pode
pertencer a até irés nicleos. em drcas difcrenies ¢ trangitar livremente
entre eles(Entrevistado 11)

Assim, a estrutwra departamental foi extinta, as fungdes a ¢la atribuidas foram
distribuidas c¢m Cémaras ¢ Comissdes, com cardter consultivo, vinculadas a
Congregagao da Unidade (dnica instincia com poder deliberativo). A lotagao docente
passou a ser a Unidade, ¢ as representagdes ¢ cncargos administrativos foram reduzidos,
dada a diminuicao do nivel hierdrquico do departamento. Também se estabeleceu maior
autonomia didética, contraposta pela rigidez departamental, ¢ maior disponibilidade de
tempo para desenvolvimento das pesquisas pelos docentes, gragas 4 reducio do nimero

de reunidcs.

Nio vejo o ensino desassociado 4 pesquisa. O bom professor € aquele
que faz pesquisas também, isso significa que cle ¢sid aplicando scu
conhecimento, que estd checando aquele conhecimento que vem de
livros, revistas ¢ publicagdes. Um professor que realiza pesquisas ¢
um melhor professor. Nio vejo essa dicotomia entre pesquisa ¢
ensing, Um bom professor ¢ aquele que pesquisa ¢ um pesquisador
deveria ser totalmente voltado para transterir aquele conhecimento
através da aula. (Kntrevistado 6)

Distinguir e separar atividades administrativas e acad&micas, melhorar a

distribuicio de recursos e reduzir a quaniidade de encargos loram argumentos que
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predominaram no discurso sobre a necessidade de Reforma da ale. Nesse sentindo,
houve redug@o dos niveis hierdrquicos, com base na concepgao de autonomia ¢ anto-
regulacao das agocs por parte dos profissionais da instituicio. Houve também uma
maior centralidade das decisoces, concentrada cm uma instincia tnica de deliberagoes: a
congregacao. Lssas medidas permitirain reduzir o ndamero de representacoes ¢ de
encargos administrativos, possibilitando ao docente se concentrar nas atividades de

£nsino, pesquisa ¢ extensio.

O professor ficou mais livre. Ele pode pesquisar ou trabalhar com
projetos, consultorias ¢ também no lazer nada disso, além ¢ claro. das
suas aulas. (Entrevistado 11)

QOutra situagio que também surgiu com relativa freqiiéncia nas entrevistas, foi a
discussao sobre o papel do Colegiado de Graduwagio, cujas atribuicdcs ¢stio
intimamente relacionadas as agdes dos departamentos. A nova estrutura da Fale se
propds a fortalecer as fungdes dos Colegiados, que intercalam com os departamentos o
estabelecimento de politicas para os cursos de Graduagdo ¢ Pos-Graduagio. Ussas
politicas agora ficariam concentradas no Colegiado, vinculadas & Cémara de Lnsino.
Dessa forma, poder-se-ia pensar em cstratégias para o0 curso como um todo ¢ aproveitar
experiéneias bem-sucedidas da Pos-Graduagio. Além disso, a discussio do curriculo
ficaria centrada ¢m uma Gnica instincia ¢ nao mais de forma fragmentada ¢ dispersa nos
departamentos. Lissa acao colocaria a discussfio sobre o curso na pauta central da

Unidade ¢ nao mais de forma periférica no interior dos diversos departamentos.

Boa parte das unidades estd com a compreensfio equivocada da
estrutura  universitdria. Estdo confundindo duas coisas: curso e
departamento. Se o curso ¢ departamento fossem a mesma coisa, nao
precisava ter colegiado e cimara. Se o departamento engoliu o curso,
ndo é a estrutura que gera isso. £ o comportamento das pessoas. Tanto
¢ que o departamento engoliv o curso ¢ o departamento foi engolido
pela Pos-Graduacio. (Entrevistado 8).

Outra medida importante no sentido de fortalecer a estrutura do colegiado foi
definir a tigura do vice-diretor, como presidente da Comissdo de Hnsino, O vice-diretor,
responsdvel por substituir o diretor em suas faltas ou impedimentos legais conforme o
estatuto da UFMG, responde também, na nova estrutura da Fale, diretamente por
questdes acad@micas e de ensino da Unidade, tanto na graduacdo quanto na pos-

graduagio, dando assim, o sentido mais amplo de gestao de Unidade Académica.
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Os aspectos que apareceram em decorréncia dessa descentralizacfio
foram admimstrativos, mas que teve reflexos diretos sobre o
curricular. Na verdade o motivo era curricular, mas para se chegar
nesse curricular, foi Ieita essa mudanga, T interessante observar que as
pessoas ndo percebem o quanto ¢ curriculo interfere na administracio,
na composigiio ¢ formagio do corpo docenie, nas drcas de pesquisa.
Entdo, na verdade, o curriculo € que define que tipo de professor, com
que tipo de drea de formacgio € que tem necessidade de exustir dentro
determinada unidade ou determinado curso. Se contrata um professor
devido a uma demanda curricular, entdio se ¢ um curriculo rico, que
necessita de muito campo, muito laboratério, muita vivéncia, € um
curriculo normalmenic caro, ou s¢ja, os custos da unidade aumentam
também. Isso foi claramente demonstrado na Fale, onde a estruturagiio
administrativa foi de alguma forma, inlluenciada pela possibilidade de
uma flexibilizacfo curricular, que foi uma mexida real no curriculo,
integrando melhor o curriculo. (Entrevistado 6)

/

Conforme disposto no Estatuto da UFMG, o departamenlo € orgfio de lotacio de
professores para objelivos comuns de ensino, pesquisa e exlensdo, sendo sua

responsabilidade a olerta de atividades curriculares académicas.

0 que acontece na minha visio hoje é que a Universidade esta mais
vollada para o viés corporativo, pclos condicionanies pessoais nas
decisGes Institucionais, entio muoitas vezes a universidade criou
departamentos que foram artificiais. que foram apenas para atender a
dificuldade de relacionamento entre as pessoas. Mesmo na origem dos
departamentos encontram-se ¢stes lawos. Iim algumas cscolas foram
criados, apds a reforma de 68, departamentos no mesmo nimero dos
catedrdticos que a escola tinha, Fol preciso arrumar um departamento
para cada catedritico para evitar que eles colidissem entre si. Mesmo
agora com o Reuni. existem demandas para criagio de departamentos
artificiais para acomodar as coisas, que estdo com dificuldades de
serem acomodadas nos lugares que deveriam. Entfio, ndo € a estrutura
departamental que cria problemas. Os problemas sio gerados por
outras coisas que desdguam na estrutura departamental (Entrevistado
8)

Na Tale, a lotagdo do docente passou a ser a Unmidade, ¢ o cspago para os
objetivos comuns de ensino, pesquisa e exlensdo passou a ser o Nicleo de Estudo. A
oferta de atividades curriculares estd sob a responsabilidade da Camara de Ensino, que

organiza essa oferta a partir das proposicdes dos docentes.

A Fale estd adaptada na flexibilizagio a uma demanda do conhecimento, a
forma de conhecimento que se organiza dos dias de hoje para frente, ou seja,
voce tem uma velocidade de chegada do conhecimento tio grande que ndo dd
para ficar mudando o curriculo toda hora, entdo se vocé flexibiliza, vocé nio
precisa mudar toda hora. Se tem um niicleo permanente (especifico) onde
vocg tem todo o conteddo, habilidades e competéncias tipicas daquela drea e
que nio vio mudar nem daqui a dez anos, a base estd ali e no muda. Al vocé
rem o outro lado, que é daquele que é especifico, mas j4 com variagdes dentro
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do proprio curso. I um lerceiro elemento que ¢ o conlato do seu
conhecimento especifico com o do outro de outra unidade. (Entrevisrado 6)

A criacao da Comissdo de Orgamento ¢ Iinancas ¢ das Cimaras de Dnsino,
Camara dc Pesquisa ¢ Cimara de Extensao, deslocando as fungocs da Direcao, dos
Colegiados e Departamentos no planejamento or¢amentirio, vinculando-os a
congregacdo reduz, ao mesmo tempo, o ndmero de orgdo que 0s processos para ofcita
de disciplinas devem se reportar, a quantidade de insifincias para aprovacles de projetos
de pesquisa e participacfio em atividades de extensio, além de proporcionar & Direcio
da Unidade maior capacidade de intermediacio de conflitos.

Nessa segunda fase, a de operacionalizacio, quanlo aos aspeclos
organizacionais, verificou-se na Fale que a lormalizacio das acles necessirias para o
estabelecimento de novas rotinas e representada pelo uso de normas na instituicdo pode
ser explicada pelo elevado nimero de atividades comuns aos departamentos e Unidades
Académicas. “As organizacoes com abalho rotineiro (8m mais probabilidade de
apresentar maior (ormalizacio dos papéis organizacionais™ (Hage; Aiken, 1976, p. 371
apud Hall 1984).

() ambiente exerceu lorte influéncia na formalizacio e, por exemplo, no caso da
Universidade, a estrutura organizacional e a composicio dos drgios de decisio da
Unidade sio delerminadas pelo Estatuto Geral, exlerna 4 Fale, mas que inlerlerem na
glaboracio e cumprimento das delerminacfes gerais e especilicas de cada Unidade
Académica.

A criagdo de normas especificas para o funcionamento das Cimaras e
Assembléias, constituidas a partir do novo Regimento da Letras, e a formalizacio
minima necessdria para a constituigdo de ndcleos foram importantes, dado o novo
formato e a seriedade de se estabelecer novas rotinas. Nao houve criacdo de normas
para o tuncionamento dos nucleos, apenas a regulamentagdo para criagdo, extingdo ¢
limitagdo para a participacdo docente, observada as regras dos Orgdos de fomento da
pesquisa. Os ndcleos de estudo ndo foram considerados como drgdos da estrutura da
Fale, pois ndo substituem ou né@o apresentam similaridades com os departamentos, e,
por essa razio, ndo deveriam ser tratados como tal.

Durante a andlise dos dados, verificou-se que a complexidade da estrutura
organizacional foi reduzida. Entretanto, pode-se dizer que ela ainda apresenta
complexidade elevada. Dispde de uma drea fisica extensa, diversidade de especialisias

altamente qualificados, atua cm varias drcas de conhecimento, atende a um ndmero
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aproximado de 7 mil pessoas, em torno dos cursos de Graduacio, Pos-Graduagio ¢
cursos de linguas.

Quanto a formalizacao na [ale, ¢la fica cvidente principalmente por s¢ tratar de
uma institwigdo piblica que traz consigo o histérico de burocracia. Além disso, a
conducdo da Unidade Académica impde a Tale procedimentos adotados na
Universidade. A dilerenca agora € que nfo existem (anltos nivels hierdrquicos para
aprovagdes ¢ assinaturas, mas os formuliarios ¢ procedimentos sdo similarcs aos
adotados pela UFMG.

A complexidade da Fale, somada & presenca de normas e regulamentos da
UEFMG, tem se reduzido no trato dos processos gracas i diminuicio do nivel hierdrquico
para aprovagies.

Na pritica, em termos de centralizacio, a estrutura organizacional da Fale
distribuiu as discussdes da Unidade entre as Camaras de Ensino, de Pesquisa e de
Extensiio, Comisstes de Orcamento e de Recursos Humanos e Congregacio. Todas
essas unidades sio composias por membros da Fale, lenlando garantir, assim, que o
processo de lomada de decisdes aconleca de maneira democrilica e participativa. O
arranjo proposto visa impedir a centralidade de deliberacio em um dnico O6rgio. A
construcio dos modelos das Cimaras aponta para uma lendéncia de descentralizacio,
operando como propositoras de possiveis encaminhamentos para resolucio [inal pela
congregacio.

Em relaciio i reduciio dos niveis hierirquicos, a nova estrutura da Fale exlinguiu
um plano de decisdes e distribuiu suas atribuigdes para outros orglos, sem, contudo,
deixar de cumpri-las. Passou-se a definir diretamente as questdes entre os envolvidos
com as unidades especificas: Camara de Engino, Cimara de Pesquisa ¢ Camara de
Extensdo, Recursos Humanos e Orgamento, que operam com participacdo de um
niamero menor de representantes quando comparado a estrutura departamental. Assim, o
numero de encargos administrativos toi reduzido, tendo em vista o ndmero menor de
instancias, Essas instncias, de cardter consultivo, operam a partir de representacdes dos
diferentes seguimentos da organizagdo. O resuliado dessa nova disposigio de
atribuigdes, assinalada pela disperso vertical ¢ horizontal, foi uma concentragio de
deliberagdes na Congregacdo, como unica instincia decisoria na Unidade.

A cenfralidade das deliberagdes na congregacao pode ser explicada também pelo
entendimento do artigo 38, inciso 3 do Hstatuto da UFMG, que estabelece que as

Unidades Acad@micas ndo poderdo ter niveds de organizacio inferiores ao departamento
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ou as formas de organizacio dc hicrarquia a cles equivalentes. Desse modo, as Caimaras

nao possucm o mesmo atributo de poder dos departamentos.

Na universidade as regras nunca sdo estritas. Ndo s6 na universidade,
as regras de fato nunca o sao. E possivel que a necessidade de tornar o
curriculo mais flexivel tenha motivado os componentes do projeto de
reforma. O que penso € que a estrutura departamental em si, ndio fosse
a cabeca das pessoas, nfio impediria, niio criaria restrigdes para 0s
processos. O que cria restrigiio ¢ exalamenie a forma de pensar das
pessoas. (Entrevistado 8)

Apesar de a composicdo da congregacdo contar com a participacio de todos os

segmentos da Unidade, ndo existem, na atual estrutura, espacos institucionais que

promovam a democratizagio das discussdes e/ou mobilizagdo da comunidade em torno

de algum assunto que ndo esteja, necessariamente, relacionado as questdes de ensino,

pesguisa ou extensio,

A questdo agora ¢ mais complicada do que a cstrutura departamental,
agora a estrutura departamental é uma histéria que tem um pouco da
logica de lamdlia, portanto ¢ um pouco corporativa, malioso no
sentido da criacio de um grupo fortemente corporativo. B uma
estrutura muim por isso. Como entfio imaginar uma situaglo que
funcionasse e nio fosse a estrutura departamental? (Entrevistado 8)

Mesmo mantendo a Congregacao composta por docentes da Unidade, cleitos por

seus parces, a cstrutura atual nio conseguin gerar a difusao das questdes comuns, ja que

0s niclecos nio sdo, por definigdo, espagos para discussocs administrativas,

Acho que em termo de representacfio ficou péssimo porque a
congregaciio passou a ser formada por representantes eleitos, os
professores titulares deixaram de ter participacio efetiva, raramente
titular se candidata. Tlouve inclusive uma época em que a
Congregacio fol composta por pessoas jovens ¢ recentes na Fale sem
nenhum conhecimento da histdria da universidade ¢ alé hoje lazem
muita bobagem. por nfo conhecer a legislagfo, a votar em coisa que
ndo podem. pois a legislagdo superior nfo permile. Nao defendo a
reserva de poder, mas uma congregagio sem  participacdo de
professores titulares? Como ¢ que pade? (Kntrevistado 9)

No lormato atual assumido pela Fale, os docenles mantém contalo com o8

professores nos Nacleos de Estudos e espagos comuns, mas nio se depararam, na

estrulura, com espagos para discutir assuntos relativos a Unidade, como acontecia

anteriormenie no interior dos setores por dreas e no departamento. O mesmo 0CcoITe com

relaciio ao Colegiado de Graduaciio. Esse orgio tem limitaghes para a interagio com
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drcas do conhecimento com  fins  curriculares, interagem com  os  docentes
individualmente ¢/ou com os 32 nicleos de pesquisa para plangjar o curriculo do curso
como um todo. Nao nccessariamente, os docentes de um determinado nicleo de estudo
¢stdo associados & arca de conhecimento especifico do curriculo, mas sim, & drca de

pesquisa de interesse especial.,

Os nucleos ndo tém nenhuma participacio, nio hd reunides
académicas. Depois dessa mudanga nunca mais houve nenhuma
reunido. Chegamos a ponto de nfo se conhecer os colegas de trabalho.
Um dos argumentos utilivados na época cra que a cstrulura
possibilitaria uma intera¢fo maior, mas ndo possibiliton. (Entrevistado
9

Muitas vezes o professor pesquisa uma coisa e oferece disciplinas em
outra drca. Uma coisa ndo precisa ter necessariamente ligagdo com a
outra. Nio é obrigatorio que se dé anlas de acordo com a pesquisa ho
Nicleo. Isso seria o ideal mas nfo ¢ assim que acontece. (ntrevistado
L1).

Uma andlise possivel € discutir o impacto da participagio sobre a centralizagio
na [alc. Para isso, a Tabela 6 apresenta a quantidade de representacdes, sobretudo

docente, na composi¢ao da Congregacgio.
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TABLLA 6

Composicao da Congregacao — antes ¢ apds a Reforma da Fale

Antes Depois

Diretor Dviretor

Vice-Diretor Vice-Diretor

Chefia dos departamentos Coordenador

Letras Verndculas Recursos Humanos
Letras Anglo-Germdnicas Cdmara de Pesquisa
Letras Romdnicas Camara de Extensdo

Linglitstica
Letras Cldssicas

Semiatica e Teoria da Literatura

Representante docente do departamento

Coordenador do Colegiado de Graduacdo | Coordenador e coordenador adjunio de

graduacio

Coordenador do Colegiado de Pés- | Coordenador do  Colegiado de DPos-

Graduacio Grraduacio

Membros docentes Membros docentes

Titular 12 docentes

Adjunto

Assistenle

Representagdo  Técnico-Administrativo | Representacdo Técnico-administrativo
L53% membros docentes 15% mecmbros docentes

Representaciio discente 1/5 membros | Representacio discente 1/5  membros

docentes docentes

T'onte: Regimento Fale ¢ Lstaruto da UFMG (Elaborada pela autora da dissertagédo)

No formato atual, a Congregacdo possui, relativamente, a mesma quantidade de
membros  docentes  da  composicdo  anterior, sem, contudo  ter outra  instdncia
deliberaliva.

No formato anterior, o docente mantinha uma interac@o maior entre as instancias
de decisdes, pois ele tinha participagéo direta nos assuntos de seu interesse nos setores
do departamento — subdrca de conhecimento — para discussio dc  proposicocs
curriculares e nas reunides departamentais {Cimara e Assembléia) para delinigio de

politicas de dmbito geral. No formato atual, o docentle nfo participa diretamente das
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discussoes {exceto quando convidado). A participac@io docente nas instdncias decisdrias
foi parantida pela representagio.

Percebe-se que a reduciio dos encargos de representacio e a distribuiciio de
atribuicOes adminisirativas, antes sob a responsabilidade dos departamentos, para as
Camaras podem ter causado um dominio de decisdes nas maos de um grupo pequeno,
altamente motivado ¢ cnvolvido, ressaltando que agora a presenca do docente nesscs
Orgios ndao mais cumpre um papel meramente formal, mas sim, um descjo de
participacio.

O paradigma que se estabelece consiste na dificuldade de combinar participacio,
reducdo de encargos e instancias burocrdticas e democracia.

Uma alternativa possivel seria elevar o ndamero de representantes docentes na
Congregaciio e eslabelecer espacos para discussiio de pessoas de uma mesma drea de
conhecimento sobretudo com relacio ao curriculo do curso, sem a lormalidade das
Camaras ou dos departamentos.

A diferenciagio horizontal cm uma organizacao como a da Iale introduz uma
complexidade no sentido de que um alto nivel de especializagio cxige coordenacao dos
especialistas. Em muitos casos, € preciso atribuir ao pessoal, especiflicamente designado
para a coordenacdo, tarefas para garantir que os vdrios esforcos nfo se apliquem a
objetivos cruzados e que as atividades organizacionais globais sejam efetivadas (I1all,
1984).

Toda a questio da centralizacdo envolve a distribuicio de poder. Os resultados
possiveis do poder sdo o conflito e a obediéncia. O conflito € crucial para as
organizagdes, ja que afeta tanto os individuos envolvidos quanto a organizagio total. F a

partir do conflito que muitas mudangas importantes ocorrem (Hall, 1984),

O lado negativo, nfio € bem negativo realmente. Acho que existem
diliculdades no processo. O processo que a Iale entrou € um processo
{(que ¢ tudo aquilo que vem em decorréneia de circunstincias, de
elementos. de caracteristicas, evoluindo ao longo do tempo) entdo a
Fale nfio acabou o processo ainda, esse processo é continuo. O que
aconteceu € que ela entrou em outra drea para a qual a universidade
ainda ndo estava preparada, exigindo da Fale um desprendimento de
energia um pouco maior. O papel da universidade é olhar para o
futuro, o que significa que temos que entrar por caminhos que nfo
conhecemos. Nio podemos parar de problematizar. Temos que muitas
vezes levar o problema adiante, descobrindo caminhos, e solugdes.
Nesse sentido. a Fale estd novamente na frente. (Entrevistado 6)

Drante o processo de implantaciio e operacionalizacio da nova estrulura, é

importante considerar os resultados em termos do desempenho da Fale nas avaliagtes
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dos cursos. Hsses resultados poderdo ser observados no Anexo 2 e servem para
examinar a atuagdo da Fale no conjunto de sua reforma.

Nio se pode alirmar, a partir dos resullados apresentados no Anexo 2, que a
reorganizacio estrutural da Fale interferiu nos resultados obtidos nas avaliactes
externas dos cursos da Unidade até o periodo estudado. Apesar de ser considerado como
um dos objetivos da Reforma da Fale, a melhoria da qualidade do ensino, uma vez que
o docente estaria mais integrado as agocs de ensino ¢ pesquisa, os eteitos dessa melhoria
niio puderam ser mensurados através dessas avaliacOes externas. Acredita-se que os
avangos Ou refrocessos na estrutura poderdo impactar em termos de gqualidade de ensino,
mas somente poderdo ser observados em ocasides posteriores ao estudado, tendo em
vista os difcrentes periodos de avaliagdes, o tempo necessdario para 0s avangos no campo
da pesquisa e de publicacGes e, também, em estudos mais aprolundados, realizados

especilicamente para esse fim, como paula para novas investigaces.

Se 0 ensino € bom oun ruim € gragas aos méritos e aos defeitos dos
docentes e alunos, mas também nio quer dizer que antes havia muita
coordenagdo do colegiado. Mas nos departamentos, pelo menos. 0s
professores se renmiam. Acabaram com os departamentos e os setores
Compostos  por pessoas que tinham uma identidade académica,
{Entrevistado 9)



6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central deste trabalho foi descrever como a nova estrutura académica
¢ administrativa da Faculdade de T.etras — Fale, da Universidade Federal de Minas
Gerais — UFMG foi organizada. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa
descritiva. O tipo de pesquisa escolhido foi o estudo de caso ¢ os dados foram coletados
através de entrevistas semi-estruturadas, observacido direta e andlise de documentos ¢
regisros,

A partir dos dados coletados nas entrevistas e andlise documental observa-se que
a nova estrutura da Faculdade de [etras surgiu como resultado do esgotamento do
maodelo departamental para a Unidade, evidenciado pelas duas intervengdes em termos
da criacdo ¢ alteracdo de nomenclaturas de departamentos, em 1978 ¢ 1988 ¢, por fim, a
extingdo do departamento em 2002, Desde a aprovacio do novo Hstatuto da UFMG, a
I'ale vinha implementando discussdcs ¢ proposigdes para a sua nova forma do
organizacao cstrutural,

As discussOes giraram cm torno das criticas ao modelo departamental, criado a
partit da Reforma Universitiria de 1968, Dssas criticas encontraram fundamentos nos
pressupostos da importineia de distingdo das atividades acad@micas ¢ administrativas
aglomeradas no departamento ¢ da necessidade de aperfeicoamento das cstruturas ¢m
funcao dos avangos no campo da pesquisa ¢ do conhecimento.

Para atingir os objetivos da reestruturagio, a IMale organizou sua cstrutura
bascada cm instincias consultivas: Cémaras de Ensino, Pesquisa, Extensio ¢ Recursos
Humanos ¢ Orgcamento, cujas atribuigdcs cram  designadas  anteriormentc  aos
departamentos. T'oi extinta a cstrutura departamental ¢ a lotagfo docente passou a scr a
Unidade, Os professores passaram a rcalizar atividades de pesquisa no interior dos
nicleos de cstudos, em diversas drcas do conhecimento, independentemente de sua drca
especifica de contratagdo ou delimitada pela cstrutura departamental. Esses ndcleos ja
¢xistiam na antiga cstrutura ¢ funcionavam como cspagos para descnvolvimento mais
dinimico das pesquisas.

D¢ acordo com os dados, foi possivel perceber que a aproximagdo das atividades
de pesquisa e ensino, combinada com a redu¢io dos encargos administrativos, propiciou
a0 professor a condicio de dedicar-se a atividades educacionais e transdisciplinares,
estimuladas pela Flexibilizacio Curricular.

Também se observa que o melhor aproveitamento da estrutura fisica e dos

recursos humanos através da criagdo de instincias unicas para o [uncionamento e
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rcalizacao de atividades comuns aos departamentos, permitindo a padronizagio ¢ a
especializagio das tarctas por parte do pessoal responsavel por executd-las.

Conforme os dados pesquisados, as Asscmbléias realizadas semestralimente
permitem a difusao dos principais assuntos que envolvem a Unidade para a comunidade
da [alc ¢ permitem a participacao dessa comunidade nos processos decisorios, uma vez
que as assembléias operam na qualidade de instincia consultiva.

As Cémaras, igualmente, operam como instdncias consultivas ¢ também visam
proporcionar a democratizacio das decisoes da Unidade. As CAmaras sfio compostas por
membros dos trés segmenlos: docenles, 1écnico-administrativos e corpo discente.

A Congregacio € a (nica instincia deliberativa da Unidade, por essa razio, todas
as questdes precisam ser colocadas para esse Orgiio, lazendo com que seu campo de
atuacio seja ampliado. Essa medida permitiu 4 Fale estabelecer politicas para a
Unidade, evitando fragmentacdes e distorcdes.

Na Fale, as mudancas estruturais foram resullado de suas transformacdes em
termos de efeito administrativo e alocacio adequada para a Unidade das agdes de
ensino, pesquisa e extensio. Ela adequou sua estrutura aos seus objelivos de se tornar
uma Unidade Académica mais enxuta, com a auto-regulaciio do trabalho docente

Os proviveis problemas apresentados como conseqiiéncias da nova estrutura
foram: auséncia de instincias que promovam discussdes em lorno de questdes gerais e
politicas da Unidade que ndo encontram lugar necessariamente nas Camaras de Engino,
Pesquisa, Extensdo e Recursos Humanos e a inexisténcia de espacos dos docentes para
discussdo em grupos das questdes do curriculo do curso por drea especitica do
conhecimento. Além disso, existe a incongruéncia da Congregagdo atuar, a0 mesmo
tempo, como instancia deliberativa e instincia de recursos na Unidade.

Algumas adequagdes no campo da democratizacéo e participacio reivindicadas
pela comunidade t€m sido adotadas atualmente pelos lideres da Fale. Cita-se o recente
estabelecimento da figura do coordenador de drea de conhecimento, cuja operagdo se
assemelha a dos antigos setores departamentais, voltados para a discussdo dos docentes
em torno do curriculo do curso € o envio, por e-mail, das pautas de reunides da
congregacio para a comunidade da Fale. Dessa maneira, as pessoas t€m acesso ao que
serd tratado na reunido de Congregaciio, podem procurar seus representanies para algum
assunto que seja de seu interesse e acompanhar todo o processo ¢ tramitagio.

A forma atual de organizagio departamental na Universidade, mantida apds 40
anos de implantagdo, enfrenta varios problemas das quais sao destacados: a diversidade

cientifica e a forma dos projetos de natureza cientifica que exigem maior agilidade que a
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instancia departamental pode oferceer; o interfaccamento entre diferentes drcas do
conhecimento que retira o espago de saber de dentro das instancias departamentais,

Assim, administragio cducacional, a partir de uma visdo organizacional, mas
ampla, deve pensar e definir os modelos mais adequados para a organizagio
universitiria. A administracdo partc cm busca de modelos mais auténticos de
organizacio, concebidos de acordo com os objetivos llimos da instituicio.

O modelo organizacional adotado pela Fale, ndo deve scr considerado um
modelo acabado, dado a0 seu cariter inédito para a organizacio universildria atual e
considerando sua insercio em uwm ambienle cujo [funcionamento é baseado em
departamentos. As adequacgdes e adaptacOes na nova estrutura buscam resultar em uma
melhor operacionalizacio de suas alribuicdes e em enconlrar caminhos que
possibilitem, cada vez mais, o seu aperleicoamento e que cerlamente, a eslrutura por si
$6 nio responde, devendo ser analisado ainda em maior profundidade, a forma pela qual

a universidade concebe 0 ensino, a pesquisa e a extensio.



7. REFERENCIAS

ALBUQUERQUE, J. A, Guilhar, Instituicdo e poder; andlise concreta das relactes de

poder. Rio de Janeiro: Edigdes Graal, 198(). Cap. IT, p. 161.

ANDES-SN. Propaosta da ANDES - Sindicato Nacional para a universidade Brasileira.
Brasilia, jul. 1997.

ANDIFES. Reforma Universitdria: propostas da Andifes para a reestruturacdo da
educacdo superior no Brasil. Brasilia, Associag@o Nacional dos Dirigentes das

Instituigdes de Federais de Ensino Superior, 2004,

BRASIL. Consrituicdo da Repiiblica Federal do Brasil. Brasilia: Senado Federal,
Cenitro Grilico, 1988.

BRASIL. Lci n” 9.394, de 20 de dezembro de 1996, Estabelece as Diretrizes ¢ Bascs da
Lducagao Nacional, Didrio Oficial da Unido, ano CXXXIV, n. 248, 23 dez. 1996,

CARDOSO, Sérgio. www.conciencia.br/entrevistas/2004/09/entrevistaZ.htm.  Acesso
em 26 de junho de 2008.

CHAUIL, Marilena, A universidade operacional. Adunicamp, ano 1, n. 1, p. 6-7, jun,
1999, Caderno Mais da Folla de S.Patulo, 9 maio 1999,

CIHAUIL, Marilena. Sociedade, Universidade e Estado; autonomia, dependéncia ¢
compromisso social. In: SEMINARIO UNIVERSIDADE: POR QUE E COMO
REFORMAR. MEC Brasilia, ago. 2003. Disponivel em: <htip://www.mec.gov.brs,

Acesso em: 19 mar. 2008,

COUTINHO, Gledson Luiz. Observacdes sobre o [uncionamento das Universidades do
ponto de visla organizacional apds Relorma de 1968. Caminhos, Belo Horizonte, n.

23724, p. 115-146, 2004/2005.

CUNIIA, TLuis Antonio. A universidade reformada. O golpe de 1964 e a modernizacio

do cnsino superior. Rio de Janciro: Irancisco Alves, 1988,

116


http://www.conciencia.br/entrevistas/2004/09/entrevista2.htm
http://www.mec.gov.br

DEMO, Pedro. Metodologia cientifica em Ciéncias Sociais. Sao Paulo: Atlas, 1980,
ETZIONI, Amitai. Organizacdes modernas. 7. ed. Sdo Paulo, 1984,

FAVERO, Maria de Lourdes A. Universidade & Poder: andlise critica/fundamentos
histdricos: 1930-45. Rio de Janeiro: Achiamé, 1980).

FAVERQ, Maria de Tourdes A. Universidade, pesquisa e iniciagdo cientifica: anotagdes

para um debate. Cadernos de Sociologia, Porto Alegre, v. 8, p. 89-100, 1098,

FINGER, A. P. Lideranca e gestio universitdria. In: SEMINARIO LATINO
AMERICANO DE LIDERANCA E ADMINISTRACAO NA UNIVERSIDADE.
Floriandpolis: UFSC, 1986.

IMINGER, Almeri P, (Org.). Universidade: organizacdo, plancjamento ¢ gestio.
IMoriandpolis: OLA/ UFSC, p. 53-69, 1988,

GAZOLLA. Ana Luacia. O Debale sobre Autonomia. Boletim da UFMG, Ano 31, 2004.

HALL, Ricard. Organizacdo, estruturas e processos. Rio de Janeiro. Prentence-Hall,
1984,

LIMA. Francisco de Paula Antunes. Os caminhos da Flexibilizagdo Curricular.

Caminhos, Belo Horizonte, n, 19/20, p. 143-176, maio 2001,

LINS, J.M.L. Educacdo como politica piblica. Campinas: Autorcs Associados, 1997

Cap. 3. (Colegiio polémicas do Nosso tempo)
MARANHAOQ, Nivaldo Faria. Organizacoes do trabalho. Sio Paulo: Allas, 1984.
MEYER JK., Viclor. Consideragdes sobre Planejamento Estratégico na Universidade.

In: FINGER, Almeri Paulo (Org.). Universidade: Organizagio, planejamento, gestio.
Florianopolis: UFSC/CPGA/NUPEAL, 1988, p. 53-69.

117



MICCOLI, Laura. Argumcntos, alcerta ¢ experiéncias na l'ale: vanguarda académico-
administrativo ou retrocesso democratico? Caminfios, Belo Horizonte, n. 23724, p. 151-

165, 2004720035

MINISTERIO DA EDUCACAOQ. Autonomia Universitaria. Fundamentos para uma lei
que regule a autonomia das universidades federais nos termos que estabelece a lei de
Diretrizes e Bases da Educago Nacional, assim como disponha sobre a possibilidade de
amplia¢do da autonomia mediante contrato de desenvolvimento institucional. Brasilia,

1999,
MINTZBERG. Henry. Criando organizagdes eficazes. Sao Paulo: Atlas, 2003.

MINTZBERG, llenry. Os 5 pontos da estratégia. In: MINTZBERG, Tlenry: QUIN,

Jamcs B, O processo da estratégia. 3. cd. Porto Alcgre: Brookeman, 2001,

MINTZBERG, Henry. Power and round organizations. Engewood ClilTes: Prentice-
Hall, 1983. 700 p.

MOTA-SANTOS, Tomaz Aroldo da. Conscrvagio ou cxtingdo da cstrutura
departamental na Universidade? Caminhos, n. 19720, p. 87-100, maio 2001.

RAHL, T. R. Estrutura e gerenciamento das universidades brasileiras. In:

Temas de administracdo universitdria. Florianépolis: OEA/UFSC, 1991, p. 111-134,

RANIERI, Nina Beatriz. Educagédo Superior, Direito e Estado: na Lei de Divetrizes ¢
Bascs (Lci n” 9.394/96) Nina Beatris Ranicri — S3o Paulo: Lditora da Universidade de
Sio Paulo/Fapesp, 2000,

RESENDE, Maria Efigénia age de; NEVES, Lucilia de Almeida (Org.). Universidade
Federal de Minas Gerais: memorias de reitores (1961-199()). Belo llorizonte: Editora

UFMG, 1998,

RIBEIRO. Nelson de Figueiredo. Administracdo académica wniversitdria: a leoria, o
mélodo. Apresentaciio de Clovis Cunha da Gama. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e

Cientilicos, 1977. 244 p.

ROCIHA NETQ, Ivan. Gestdo de organizagoes do conhecimento. Brasilia, UCB 2004.

118



SCHRADER, Achim. [lntroducdo & pesguisa social empirica: um guia para o
planegjamento, a execuclio € a avaliagdo de projetos de pesquisa ndio experimentais.

Porto Alegre: Globo, 1978, 275 p.

SCHWARTZMAN. Simon. Formacdo da Comunidade Cientifica no Brasil. Sao Paulo:

Editora Nacional; Rio de Janeiro: Financiadora de Estudos e Projetos, 1979,

UFMG. Estatuto da Universidade Federal de Minas Gerais, 1999,

UNESCO. Declaraciio Mundial sobre Educacio Superior no Século XXI: Visio e AcHo.
In: ANAIS DA CONFERENCIA MUNDIAL SOBRE O ENSINO SUPERIOR -
PARIS, 3 4 9 de novembro de 1998. UNESCO/CRURB,1998.

VASCONCELQOS. Tduardo. Estruturas das organizacdes: cstruturas tradicionais,
estruturas para inovagio, csttutura matricial. 4. e¢d. Sao Paulo: Pioncira Thompson

Learnig, 2002,

VIANA, Maria de Falima Ramos. A administracdo das Universidades. Relaldrio
sumdirio de um grupo de trabalho sobre os sistemas de administracdo universilaria.

Fortaleza: Edicoes UFC, 1981,

WOOD, Tomaz Ir. Novas configuragdes organizacionais. Relatorio de Pesquisa, n.
377200 1. CASPE/TGV/NPP . <wttp:www.cacsp.fevsp.br/interna.aspx TpadlD=dlmjmimtj&

wl=41> Accsso e 26 jun. 2008,

WOOD, Tomaz. Comportamento Organizacional: uma perspectiva Brasileira, 2, ed.

Sdo Paulo: Atlas, 2007,
WWW Brownzilians: O Portal: Ana Lucia Gazeola: “A Universidade auldnoma a

Universidade altiva, academicamente qualificada ¢ socialmente relevante™ Acessor cm

23 ago. 2008.

YIN, Robert K. Case study research: design and methods. 2. ed. London: Sage, 1994.
171 p.

119


http://www.eaesp.fgvsp.br/interna.aspx?padID=dlmjmmtj&
http://WWW.Brownzilians

8. ANEXO

ANEXO 1 - Roteiro de entrevistas

Parte I - Informacdes pessoais.

L.
2.
3

4.

Nome
Formacao
Tempo de trabalho na Universidade:

Qual o cargo que vocé ocupava;

Parte II - Ambiente (interno e externo) condicionantes da mudanca

1.
2.

0.
7.

() que, no seu ponto de vista, motivou a Fale a reorganizar sua estrulura?

Quais foram as principais mudancas no ambiente da organizacio? (Autonomia,
flexibilizacdo curricular, mudanga no quadro docente)

Destas mudangas quais tiveram maior impacto? Por qué?

Um $6 curso ajudou na nova cstrutura?

Melhorou a qualidade das representacdes instilucionais? (Qualilique melhorar)
Melhorou a qualidade do curso?

Percebe-se que houve uma equalizacdo dos recursos?

Parte 111 — Estrutura organizacional

1.

9.

10.

11

Na sua percepc¢iio, os niveis hierdrquicos aumentaram ou diminufram apds a
reestruturacio? Explique.

A estrutura hierdrquica facilita ou nflo o processo participativo?

Muitas fun¢des foram atribuidas 4 Congregacido. Como vocé percebe esta
questao?

Os cargos hoje so compativeis com as [uncdes?

Vocé considera que as normas que orienlam o trabalho aumentaram ou
diminuiram apds a reestruturagiio? Por qué?

As regras s¢ tornaram mais abrangentes ou restritivas apds a reestruturacio?
Vocé avalia que a nova estrutura esta melhor adaptada a realidade da instituicao?
Por qué?

Vocé acredita que a Instituicio teve condigdes de se adaptar rapidamente as
mudangas?

O processo de flexibilizacdo curricular ¢ de ampliagdo de vagas pode scr
lacilitado pela nova estrutura?

Do ponto de vista do prolessor/pesquisador a estrulura organizada em nucleos

tem impacto positivo para o ensino ¢ para a pesquisa?

.Quais os principails aspectos ncgativos que foram levantados 4 época da

aprovagao da proposta de reestruturagao da ale? Explique.
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ANEXO 2

Neste ancxo, serao tratados assuntos relacionados ao perfil do aluno ingressante
no curso de Letras ¢ o scu desempenho. Scriio apresentados dados sobre a atuacio dos
cursos de Pos-Graduagio ¢ da producao académica. Esses resultados foram colctados a
parlir de sites dos orgdos de avaliacio e regulamentacio do ensino superior no Brasil e
t&m por objetivo indicar o desempenho geral do curso ofertado pela Fale, alcancado no
contexto da sua Reforma Organizacional.

Q) periodo de realizacio de algumas avaliaches exlernas nfio coincide
necessariamente com o momento deste estudo: 2001-2003, pois exislem variacdes na
periodicidade dessas avaliacOes, algumas acontecem todo ano, outras de dois em dois
anos elc. No entanto, eslas variacdes nfio interferem no objelivo de demonstrar quais
foram os indices gerais de desempenho da Fale nas avaliacGes.

A demanda por cursos de Graduagiio, de uma maneira geral, lem crescido a cada
ano. Nos anos de 2006, 2007, o curso de Letras obleve, em média, 5,52 candidalos por
vaga. No periodo de referéncia desta pesquisa, e de acordo com dados do censo escolar,

a Fale apreseniou os seguintes resultados:

TABELA 1
Candidatos inscritos no vestibular, alunos ingressantes, matriculados e concluintes do

curso de Letras da UFMG — periodo de 2001-2005

2001 2002

Ingressanies 3201 2922 2521 2188 2211
Matriculados 2726 2684 2669 2703 2705
Concluintes 272 133 273 280 233

O namero de alunos matriculados no curso tem pequena variacio ao longo dos
anos, indicando um reduzido indice de evasio.
O nimero de formandos também € bastante proximo do nimero de ingressantes,

significando uma eficiéncia no desenvolvimento e conclusio do curso,
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TABLELA 2

Corpo discente presencial (Censo: 2005)

Feminino Masculino Diornoe Noturno Total

Vagas 0 0 140 160 300
Inscritos 1.565 646 1.049 1.162 2211
Ingressos 170 130 140 160 300
Matriculas 872 482 645 709 1.354
Concluintes 196 87 128 155 283

Fonte: MEC/INEP/SINAES

A qualidade do curso oferecido pela Fale da UFMG pode ser verificado na

Tabela 6, cujo conceito maximo foi obtido consecutivamente nos anos de 2001 a 2003,

TABELA 3

Conceitos obtidos pelos cursos de Letras da UFMG submetidos ao Exame Nacional de

Cursos, 1999-2003

Conceito Graduandos %
Presentes Respondentes
2003 A 132 93,18
2002 A 128 100,00
2001 A 155 99,40
2000 A 99 98,00
1999 A 114 98,20
1998 SC 0 0,00

Fonle: MEC/INEP/DEAES

Como se pode observar na Tabela 7, a totalidade dos anos o curso de Letras

obleve concello A.




TABELA 4
Resultados alcangados pelos alunos do curso de Letras em comparacio com os alunos

dos demais cursos da UFMG no ano de 2005

Avaliacio do INEP - Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes

2005
Arquitetura e Urbanismo 5 14,0a5,0
Ciéncia da Computagio 5 14,0a5,0
Ciéncias Bioldgicas - Diurno/Noturno 5 |4,0a5,0
Ciéncias Sociais 5 14,0a5,0
Engenharia Civil 4 (3,0a39
Engenharia de Cont. Automagio (1998) 5 14,0a5,0
Engenharia de Minas SC|  SC
Engenharia de Producao (2001) 5 14.0a5,0
Engenharia Elétrica 5 [4.0a5,0
Engenharia Mecénica - Diurno/Noturno (2001) 4 13,0a3,9
Engenharia Metaltrgica 4 13,0a39
Engenharia Quimica 5 [4.0a5,0
Filosofia 5 [4.0a5,0
Fisica - Diurno/Noturno 5 14,0a5,0
Geografia - Diurno/Noturno 5 [4.0a5,0
Letras - Diurno/Noturno 5 |4,0a5,0
Matematica - Diurno/Noturno 5 14,0a5,0
Matematica Computacional 5 14,0a5,0
Pedagogia - Diurno/Noturno 5 14,0a5,0
Quimica - Diurno/Noturno 5 [4,0a5,0
Sistemas de Informacio (2005) SC| SC
Fonte: INEP/ MEC - Relatério da Instituicio
" O Enade ¢ o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade), que integra
o Sistema Nacional de Avalia¢do da Iiducagio Superior (Sinaes). Ele tem o objetivo
de aferir o rendimento dos alunos dos cursos de Graduac¢io em relacio aos
conteddos programdticos, suas habilidades ¢ competéncias.

Observa-se que os alunos de Letras obtiveram pontuagdo maxima também na

avaliacdo do Inep.

123




TABLLA 5
Conceitos obtidos pelo curso de Letras da UFMG na Avaliagao das Condigdes de
Cnsino, 1999-2004

Distribuiglo dos Docentes pela Titlagido

Ano docentes doutores mestres espec. grad.

2003 59 88,10% 10,20% 0,00% 1,70%
Distribuigao dos Docentes pela Jornada de Trabalho

Ano docentes 40h 20h-39h 8h-1%h &h

2003 59 94.,90% 1,70% 0,00% 3,40%
Distribui¢do dos Docentes pelo Trabalho em Sala de Aula

Ano docentes 40h 20h-39h 8h-1%h 8h

2003 59 0.00% 0,00% 94,90 % 5,10%

Fonte: MEC/INEP/DEAES

De 1999 a 2003, periodo que compreendeu a elaboracio e implantagio da nova
estrutura da Fale, os conceitos obtidos pelos alunos permaneceram em patamares
elevados.

Quanto aos alunos dos cursos de Pos-Graduacao, verifica-se a seguinte média;

QUADRO 6

Avaliagao CAPES — Cursos de Pos-Graduagio

CURSQO(S) SITUACAO NIVEL  CONCEITO

Estudos Lingiiisticos Em Doutorado 5
I'uncionamento

LCstudos Lingiiisticos L Mestrado 3
I'uncionamento

Hstudos Literarios Em Doutorado 7
Funcionamento

Estudos Literirios Em Mestrado 7
Funcionamento
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ANEXO 3
ATELA - Nuacleo de Ensino Transdisciplinar de Leitura
CECLA - Centro de Estudos de Culturas ¢ Literaturas Anglofonas
CEDOREI - Centro de Documentacao de Linguas FFaladas ¢ Escritas no
Brasil "Orlando Bianchini”
CLL - Centro de Estudos Literarios
CELIA - Centro de Estudos em Lingiiistica Aplicada
CESP - Centro de Estudos Portugueses
GruMEL - Grupo Mineiro de Estudos do Léxico
Grupo Transdisciplinar de Pesquisas Literaterras: Escrila, Leitura, Traducdes

Intermidia: Nucleo de Estudos sobre a Intermidialidade

. LETRA - Laboratorio Experimental de Tradugio

. LIBRA - Nicleo de Estudos de Literatura Brasileira

. LIPSI — Ndcleo de Literatura e Psicanalise

. MESCLA - Nacleo de Pesquisa de Literatura, Memoria e Cultura
. NAI} - Nicleo de Andlise do Discurso

. NEAEM - Nicleo de Estudos dos Acervos de Escrilores Mineiros
. NEAM - Nicleo de Estudos Antigos e Medievais

. NEC - Nicleo de FEstudos Canadenses

. NECT — Nicleo de Estudos de Crilica Tex(ual

. NEIA - Nucleo de Estudos Interdisciplinares da Alteridade

. NELC - Nicleo de Estudos em Linguagem e Cognigédo

. NEJI - Nicleo de Estudos Judaicos

. NELLAM - Nucleo de Estudos Latino-Americanos

. NELAP - Nicleo de Estudos de [etras e Artes Performaticas
. NELU = Nucleo de Hstudos da Lingua em Uso

. NPLH - Nicleo de Pesquisas em Lingiiistica Historica

. NIPE — Nucleo Interdisciplinar de Pesquisas sobre o Estilo

. NUFFON - Niucleo de Fonética e Fonologia

. NUPES - Nucleo de Pesquisa em Semantica

. Nupevar - Nucleo de Pesquisa em Variagdo Linglistica

). NWB - Niicleo Walter Benjamin

. TELIV - Nucleo de Teoria, Literatura ¢ Video

. TransVerso - Forum Transdisciplinar de Criagio e Estudos Poéticos
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COMENTARIOS GERAIS

B- Notas sobre os entrevistados’

A.
B.

G.

Ocupantc do cargo de Sceretiario Geral da Faculdade de Letras

Ocupantc do cargo dec Vice-Dirctor de Unidade Académica, relator do
primeiro parecer do processo junto d Comissfio de Legislacio do Conselho
Universitario,

Ocupante do cargo de Pro-Reilor de Graduacio da UFMG e presidente da

Céamara de Graduacio.

. Ocupante do cargo de Diretoria da Faculdade de Letras e responsavel pela

implementacio da reestruturagio.

Ocupante do cargo de Diretor de Unidade Académica, membro e relator do
segundo parecer do processo junto a Comissio de Legislacio do Conselho
Universitério.

Ocupante do cargo de prolessor da Faculdade de Letras e membro da
Comissio de elabora¢io da proposia de reestrutuagio.

Ocupante do cargo de Vice-Diretor de Unidade Académica e membro da
Comissiio de Legislacio do Conselho Universitirio.

Ocupante do cargo de prolessor da Faculdade de Letras e tulor para
orientacio de alunos durante a implantacio da nova estrutura na Faculdade.
Ocupante do cargo de Vice-Reitor da UFMG e presidente do Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensio,

Relator do parecer da CAmara de Graduagio.

Ocupante do cargo de chetia de departamento da I etras.

s . ’ o -~ ~ T + ~ . .
" Foram incluidas somente informagdes sobre as fung@es administrativas e representagdes mais perais
com o objerivo de ressaltar a importincia dos informantes para a pesquisa.
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