


as tendências de mudanças, componentes indispensáveis a
quantos pretendam ver sua organização alcançar e manter
a capacidade de atingir seus objetivos e metas.

Manter uma organização viva, dinâmica, cônscia de suas
responsabilidades e papéis sociais, no ambiente onde
prevalecem os elevados interesses de uma comunidade (até
de uma nação), requer a permanência de mecanismos de
planejamento e de gestão ágeis, criativos, flexíveis, dos
quais emanem propostas seguras, de fácil aceitação e segura
aplicação.

Algumas organizações, nem tanto as mais complexas,
tentam superar conflitos. Um dos mais repetitivos diz
respeito ao tradicionalismo conservador das estruturas-meio,
que se apegam, em nome dos cânones da administração
clássica, em manter candelabros de serviços e seções,
versus a simplificação que facilmente é alcançada nas
atividades-fim. Nestas últimas, em que pese a divisão do
trabalho, prevalece a simplificação organizacional, ainda
mais quando é obtida a cooptação de talentos e de
vontades. Podem ser alvo de críticas organizações onde
exista um certo grau de ruptura com o formal. Até onde
over lays na atividade-fim, fruto de empatias, de aceitação
de objetivos estratégicos para o grupo e que coincidem com
os da organização, não são favoráveis a curto e médio
prazos? E o longo prazo não seria uma sucessão dos curtos
prazos que deram certo e foram sendo ajustados em
consonância com as mudanças políticas, sócio-culturais e
econômicas do entorno?

Instituições tem havido que ostentavam magníficas
organizações, obedecendo a modelos administrativos os
mais modernos da época, e não sobreviveram por anacrôni-
cas, por inflexíveis, por inoperantes, por entrópicas. Exces-
sivamente preocupadas com os níveis de autoridade, com
O&M, com os passos e procedimentos operacionais, com os
departamentos, serviços e seções, criando-se estruturas
muito pesadas de um lado e, do outro, propiciando o confi-
namento dos servidores. Vale dizer, em detrimento do con-
vívio, da fácil e veraz circulação de informação, da ascen-
são por mérito, da voluntária aceitação e medulização de
propostas institucionais e plena participação no esforço de
produzir, modernizar e expandir.

Modernidade, se, de um de seus lados, requer a avaliação
do passado para fins de influir no presente, para adaptação
da organização, também é perscrutar o futuro. Não é mera



tentativa de reduzir o futuro aos insights dos planejadores,
formuladores de planos e programas ideais que podem não
se realizar. Não é infreqüente verem-se trabalhos publicados
a explicar o insucesso, que lembram o episódio do olho de
Zadig, personagem de Voltaire.*

As tentativas de reduzir a identificação das variáveis do
entorno àquelas classificadas como significativas e depen-
dentes, por vezes, levam a negligenciar as forças emergen-
tes, mais representativas das aspirações e interesses
coletivos.

Nas organizações manifestam-se as lutas pelo Poder
veladas ou ostensivas, decididas algumas vezes por usur-
pação ou outorga, em nome dos processos democráticos.
Manipulam-se conceitos como o de "Povo no Poder" ou de
"Poder do Povo".

Os escolhidos, mercê sua formação e do meio, assumem
autoridade a ser exercida através e para grupos favorecidos,
que abjuram da gestão para todos e com todos. Por negli-
gência ou desinformação, esses gestores repelem parte
maior ou menor do corpo funcional, daí resultando insatis-
fação, subutilização, falta de aderência aos compromissos
institucionais, baixa produtividade etc. São conseqüências
de uma chefia incompetente.

Paralelamente, há que considerar os aspectos inerentes à
burocracia.

Segundo Kliksberg (2), na prática das organizações,
existe a confluência de, no mínimo, três tipos de grupos,
que são identificáveis e procuram moldar a organização
segundo sua própria fisionomia:
a) os intraburocráticos de pressão, que se coligam em torno

de diferentes interesses setoriais e procuram fazer com
que a organização avance na direção mais conveniente
para eles;

b) os externos à organização, que exercem pressões para
que ela se oriente para seus objetivos;

c) a clientela, os beneficiários legítimos dos serviços de
organização.
Cita Crozier, que analisa a luta pelo poder através do

controle das "fontes de incertezas dentro de organização"
(como as carreiras, níveis salariais, promoções etc - ques-
tões estas muito significativas para os vários níveis da
organização e que devem permanecer numa área de "deci-
sões obscuras", que aparentemente reforçam o poder de
alguns).

*Zadig, em defesa de sua noiva
Semira, sofreu profundo feri-
mento, próximo ao olho es-
querdo. Formou-se um absces-
so e, para tratá-lo, chamaram
em Menfis "o grande médico
Hermes que chegou com
numeroso séquito, visitou o
enfermo e declarou que este
perderia a vista; predisse até o
dia e a hora em que deveria
ocorrer o nefasto acidente. Se
fosse o olho direito - disse ele
- eu poderia curá-lo, mas as
feridas no olho esquerdo são
incuráveis.
Toda Babilônia, lamentando o
destino de Zadig, admirou a
profundeza da ciência de
Hermes. Dois dias depois, o
abscesso revolveu-se por si
mesmo; Zadig ficou completa-
mente são. Hermes escreveu
então um livro, em que lhe
provou que não deveria ter
sarado, " in Zadig e o Destino
- Contos e Novelas de Voltaire
- 1a Edição - 2a Impressão -
Livraria Globo - Porto Alegre -
1960 (Tradução de Mário
Quintana).



A visão anacrônica de uma política de pessoal tinha por
um de seus princípios o controle, contrastando com aquela
que se quer contemporaneamente de "desenvolvimento de
recursos humanos".

Os gerentes de organizações modernas devem estar em
condições de exercer atividades diversificadas, que muitas
vezes escapam a uma rotina. Muitas divisões, reflete Motta
(4), aparentemente confluíram do racional e metódico com
interveniência do ilógico, intuitivo que, na verdade, teria
por pano de fundo experiências pregressas acumuladas.

Propostas têm surgido de modernização com flexibili-
zação, como diz Paulo Roberto Motta (5) Existem vários
modelos recentes de flexibilidade estrutural que, apesar de
significarem progressos acentuados, constituem-se ainda em
pequenos desvios e escapismos à organização tradicional,
isto é, mantêm a base da estruturação das tarefas. As
propostas mais recentes procuram alterar essa base,
criando-se um fundamento na estruturação de equipes,
antes da definição de tarefas. Essas propostas alteram
substancialmente perspectivas organizacionais que têm
prevalecido até hoje: envolvem mudanças no todo organi-
zacional.

Propõe Motta, neste mesmo trabalho, que a organização
seja descentralizada e autonomista; redundante; diferencia-
da por objetivos e área geográfica; integrada por comuni-
cações intensivas; baseada em equipes.

Mais facilmente poderão ser implantados modelos
flexíveis em instituições de ensino e/ou de pesquisa, onde
há características básicas:
1 - seleção de pessoal com base em concursos, para

aqueles vocacionados;
2 - oferta de carreiras;
3 - educação continuada na instituição e em outras com

ativa participação do pessoal senior;
4 - contatos freqüentes interpessoais;
5 - circulação de informações - trabalhos científicos,

normas, procedimentos e novas tecnologias.

PROPOSTA DE MODELO DE ESTRUTURA
ORGANIZATIVA

Como foi comentado, os sistemas clássicos de
organização administrativa funcionam com eficiência cada
vez mais reduzida em muitas entidades, podendo ocorrer



também em instituições modernas de ensino e pesquisa,
como resultado da interveniência de diversos fatores,
isolados ou agrupados, tais como:
1 - são muitos os elegíveis para postos de mando nestas

instituições, que se consideram iguais entre seus pares;
2 - a crescente tendência de preencher as funções de

mando através de processo eletivo, o que leva, na
prática, à quebra da autoridade clássica, em decorrência
de quem manda estar muito próximo do subordinado,
que tem o poder do voto capaz de lhe conferir ou não
o mandato. O fato se complica em muitas situações de
jogo de interesses políticos em entidades públicas,
onde, por vezes, é muito débil a competência para
admitir ou demitir recursos humanos, havendo ainda o
medo de perder vagas ou mesmo pessoas, ou atiçar a
oposição de forças, levando à corrupção;

3 - a derrocada na prática de linhas de mando, quando os
cargos são ocupados por profissionais mais jovens, que
foram preparados ou mesmo cuja carreira se fez por
estímulo e influência dos seniors que, no processo
natural Turn over das chefias, vieram a ser substi-
tuídos, podendo ocorrer, por vezes, insatisfações de
parte a parte;

4 - complexidade crescente de sistemas centralizados e
falência na prática de execução de ordens e mandos;

5 - falência de órgãos tipo Conselho e Conselho Deli-
berativo, cujos membros são oficialmente subordinados
à chefia, a qual devem aconselhar ou cujas propostas
e atos lhes cabem julgar;

6 - falta de delegação efetiva de poderes que não é
cumprida pelas instâncias superiores, principalmente no
que diz respeito ao manuseio de recursos, admissão,
substituição, transferência e demissão de pessoal;

7 - lacunas, morosidade e bloqueios do sistema de infor-
mação e comunicação compensados pela reunionocra-
cia e seus excessos;

8 - efeitos negativos da reunionocracia, gerando o forte
desperdício de tempo já tão curto dos chefes, e influ-
indo sobremaneira sobre aqueles que não dispensam,
apesar de estarem incumbidos de funções administra-
tivas, a continuidade de sua participação em ações
técnicas-fim;

9 - super ou subvalorização das atividades administrativas
em detrimento ou prejuízo intolerável das atividades-
fim ou vice-versa;



10 - supervalorização dos profissionais graduados, como ad-
ministradores e planejadores, às vezes ainda sem expe-
riência, não-vocacionados, designados para o comando
de ações técnicas, ou vice-versa, subvalorização dos
profissionais graduados em administração e utilização
dos experientes com suposta vocação;

11 - compromissos eleitorais, levando a posterior distorção
da hierarquia, colocando o peso de voto de grupos, a
subverter os níveis hierárquicos que devam ser pre-
servados.

A PROPOSTA

O que se propõe é um sistema sem linhas de mando, com
ações e responsabilidade atribuídas entregues, segundo livre
aceitação da divisão de trabalho, vale dizer, voluntariamen-
te, assim como das coordenações, sempre agindo dentro do
princípio de consenso, desde a discussão dos aspectos
conceituais dos programas, suas estratégias, responsabilida-
des e que resultam em:

1 - adesão e aderência voluntárias;
2 - coparticipação responsável e respeito à programação,

diretrizes etc, dentro do compromisso empresarial vo-
luntariamente aceito;

3 - liberdade de ação consensualmente aceita;
4 - respeito às ações realizadas;
5 - diretrizes, programas e, quando for o caso, planos de-

batidos e consensualmente aceitos, aderidos e aditados;
6 - quando e onde necessário, em função de divisão de tra-

balho, valer-se de instrumentos de adesão e aderência
voluntária, como uma central CAAVES* e perpasse de
UNILICONS,** em substituição às antiquadas chefias e
coordenações. Instituição de RECAAVES, *** como
locais de reflexão em oposição aos demais conselhos
de toda ordem;

7 - substituir as linhas de mando pelos UNILICONS;
8 - as CAAVES, nos diversos níveis de agregação (adesão)

e aderência, recebem os fluxos da comunidade, da Insti-
tuição maior e de sua própria assembléia, dentro de um
espírito de união; congregam os aderentes e leva-os a
elaborar a ação e agir com o auxílio dos especialistas de
apoio, através dos caminhos da União das Linhas de
Informação e Canais de Comunicação (UNILICOM);

**UNILICOM - são os cami-
nhos da união através de linhas
de informação e canais de
comunicação.
*CAAVES - centros de adesão
e aderência voluntárias de
execução.
***RECAAVES - assembléias
de reflexão de CAAVES, para
elaboração, avaliação e revisão
de diretrizes de ação.



9 - os diversos níveis de agregação (adesão) e aderência
substituem os antiquados setores, seções, divisões,
centros, departamentos;

10 - todo o sistema funciona com o moderno UNILICOM,
que repassa todas as CAAVES (células, órgãos e ação
final). Ele interliga, amalgama e é o motor da pro-
dução;

11 - captadas as necessidades através do UNILICOM, as
CAAVES chegam às fontes de produção, alimentam-se
e movimentam os fatores e, mais uma vez através do
UNILICOM, chega-se ao apoio coordenado das CAA-
VES e, assim, de forma democrática, voluntária e soli-
dária, cresce a produção e o produto que retorna aos
pontos de necessidade.

Ensino e pesquisa requerem e são filhos da liberdade e
a reforçam e engrandecem.

O conhecimento é um dos tripés da Independência, ao
lado da política e da economia.

O conhecimento é obtido como fruto da liberdade e, por
sua vez, a cimenta.

Não há igualdade na natureza, mas, com o respeito às
individualidades, consegue-se manter uma cadeia heterogê-
nea harmônica, alimentar o necessário e produzir para o
crescimento e formação de novas cadeias harmônicas.

A liberdade, com seus limites naturais, conseqüentes ao
pensar, agir e sentir grupai, é essencial às empresas, mas
especialmente àquelas devotadas ao ensino e pesquisa.

Naturalmente há que se evitar os excessos através do
diálogo, do consenso, da adesão e da aderência em ações
e produtos consentidos e, após, aceitos.

RESTRIÇÕES

Para a funcionalidade e eficiência do sistema, devem ser
observados preceitos básicos:
1 - adesão e aderência aos princípios finalísticos institucio-

nais, a fim de haver participação e cobertura institucio-
nal;

2 - a adesão e aderência a todo e qualquer projeto, embora
sejam voluntárias, obrigam o aderente ao cumprimento
do ajustado, sob pena de exclusão do projeto e, suces-
sivamente e progressivamente, a maiores exclusões nos
casos de reincidência que podem levar, no final, à ex-
clusão da Instituição;



3 - implantação de um sistema racional e funcional das
UNILICONS, com o indispensável método racional e
funcional de registro;

4 - solidariedade das CAAVES nos diversos níveis, de mo-
do a se prestar socorro mútuo e apoio institucional,
quando necessário, não como uma forma de favor, mas
de obrigação inerente ao sistema, independente de
aspectos de corporativismo profissional, funcional, de
grupos políticos; de religião, cor ou origem ou de
grupos de amizade;

5 - sistemas de crédito, de emulação e mérito;
6 - valorização profissional e de empenho, com estímulos

ao aperfeiçoamento técnico permanente;
7 - participação equitativa no produto, sob diversos as-

pectos, como, por exemplo, reconhecimento do mérito,
coletivo e individual e de autoria até de participação
material nos resultados;

8 - compromisso institucional;
9 - avaliação e reavaliação de atitudes e resultados;

10 - liberdade de crítica em todos os níveis e sob todos os
aspectos, efetuada de forma ética.
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