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RESUMO

Tomando como caso especifico o Departamento de Administracdo dos Orgaos
Colegiados Superiores da Universidade Federal do Espirito Santo (DAOCS/UFES),
este trabalho visou identificar possivel excesso de papéis e de documentos no
referido Departamento e seu impacto sobre a tomada de decisdo por parte dos
Conselhos Superiores da Universidade, assistidos administrativamente pelo
supracitado Departamento. Para tanto, foi utilizada abordagem qualitativa, com
realizacdo de observacao direta e de entrevistas semiestruturadas com funcionarios
do Setor e com membros de Conselhos Superiores. A burocracia busca tornar
organizacdes eficientes por exceléncia, baseada na racionalidade, impessoalidade e
profissionalizacdo, com padronizacdo de comportamentos e rotinas. Contudo,
quando ocorre apego excessivo a alguma caracteristica da burocracia, temos as
suas disfungbes ou anomalias. Assim, como resultado do apego extremo ao
principio, segundo o qual tudo precisa ser documentado, registrado, temos o
papeldrio, com formacéo, inclusive, de processos volumosos, compostos por varias
laudas, apresentando dificuldade de deslocamento, acomodacdo, conservacao e
andlise. Pensar em uma reducdo do consumo de papel apresenta-se essencial,
tanto em relacdo ao orcamento, ja que envolve gasto com outros itens, como de
tonner e de energia elétrica, quanto em relacdo a propria saude dos funcionarios
envolvidos, uma vez que papel, sem a devida acomodacdo, acumula poeira,
representando risco ao bem-estar dos mesmos. Soma-se a isso, ainda, a tao
desejada eficiéncia do servigo publico, afetada pelo formalismo exacerbado, levando

a atrasos e demoras no andamento de processos.

Palavras-chave: Burocracia. Disfuncdes. Lentiddo. Papelério. Tomada de deciséo.



ABSTRACT

Taking the Department of Administration of Governing Bodies of Higher Federal
University of Espirito Santo (DAOCS / UFES) as a particular case, this study aimed
to identify possible excess papers and documents in that Department and its impact
on decision-making by the Councils for the University, assisted administratively by
aforementioned Department. For this, we used a qualitative approach, with
performance of direct observation and semi-structured interviews with employees
and Council members. The bureaucracy seeks to make organizations efficient by
excellence, based on rationality, neutrality and professionalism, with standardization
of behaviors and routines. However, when there is excessive attachment to some
characteristics of bureaucracy, we may have dysfunctions or abnormalities. Thus, as
a result of extreme attachment to the principle that everything needs to be
documented and registered, the consequence will be the excess of paper, including
bulky processes, composed of several pages, with transportation difficulties,
accommodation, storage and analysis. To think about a reduction in paper
consumption has become essential, both in relation to the budget and expenditure of
other items such as toner and electricity. At the same time, we can compare to the
well fair of employees involved, since paper without proper accommodation, collects
dust, representing risk to their health. Added to this, also the desired efficiency of the
public service, affected by the exacerbated formalism, leading to delays in the

progress of cases.

Keywords: Bureaucracy. Dysfunction. Slowness. Paper excess. Decision making.
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1 NOTAS INTRODUTORIAS DA PESQUISA

1.1 DELIMITACAO DO ESTUDO

A fim de realizar um estudo sobre a incidéncia de excesso de papel na tramitacéo de
processos em uma instancia administrativa publica, este trabalho foi realizado
tomando-se como base o Departamento de Administracdo dos Orgéos Colegiados
Superiores (DAOCS) da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES).

A UFES, fundada 05 de maio de 1954, é uma instituicdo autarquica vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC), constituida por quatro campi: Goiabeiras e Maruipe,

em Vitoria, Alegre, na cidade de Alegre, e Sdo Mateus, localizado em Sao Mateus.

De acordo com o Relatério de Gestdo da Universidade em estudo, referente ao
exercicio de 2010 (UFES, 2011, p. 16), a UFES possui “[...] autonomia didéatico-
cientifica, administrativa e de gestédo financeira e patrimonial [...]", seguindo o “[...]
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao [...]". Destaca,

ainda, que a UFES “[...] possui vocacao e atua em todas as areas do saber [...]".

Segundo o Planejamento Estratégico da UFES 2005-2010, a Universidade, voltada
ao desenvolvimento do ensino, da pesquisa, da extensao, da cultura e da inovacgao

tecnoldgica, tem como objetivo estratégico em relacdo ao ensino:

Expandir, fortalecer e integrar os ensinos de graduacdo e pos-
graduacdo, assegurando a exceléncia académica, para formar
cidaddos capazes de propor e implementar solugbes para as
demandas da sociedade (UFES, 2005, p. 23).

Em relacdo a area de pesquisa, apresenta como objetivo estratégico “Realizar
pesquisas em todas as areas do saber, buscando a exceléncia e expressando o

compromisso com o desenvolvimento sustentavel” (UFES, 2005, p. 23).

Quanto a area de extensao, visa:
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Ampliar a relagdo da Universidade com a sociedade, desenvolvendo
processos educativos, culturais e cientificos, articulados com o
ensino, a pesquisa, voltados a solucao de questdes locais, regionais
e nacionais (UFES, 2005, p. 23).

A area de assisténcia tem como objetivo estratégico “Prestar melhores servigos a
sociedade, integrando-se ao ensino, a pesquisa e a extensdo, contribuindo para o
atendimento de necessidades das comunidades interna e externa” (UFES, 2005, p.
23); e a de Gestdo, “Promover mecanismos de gestdo para viabilizarem e
potencializarem as atividades de ensino, pesquisa e extenséo e assisténcia de forma

eficiente, eficaz e transparente” (UFES, 2005, p. 23).

O DAOCS, situado no prédio da Reitoria da UFES, no campus de Goiabeiras, na
cidade de Vitoria, ES, exerce a funcéo de suporte técnico aos Conselhos Superiores,

sendo encarregado de assisti-los administrativamente.

Ao seu Diretor, compete o assessoramento aos Presidentes e aos membros dos
Conselhos Superiores quanto a legislacdo e as normas aplicaveis a Universidade; a
organizagdo, a orientagdo e o supervisionamento dos servigos administrativos do
Departamento; a incumbéncia da preparacdo do expediente dos Conselhos; a
elaboracdo de agendas de reunides dos Conselhos; a adocéo de providéncias para
a realizacdo das SessOes dos Conselhos; secretariar reunides dos Conselhos
Superiores e redigir suas atas; o despacho com os Presidentes dos Conselhos; e 0

atendimento as solicitac6es dos Conselheiros (DAOCS, acesso em 24 set. 2012).

Cabe, ainda, ao Diretor do DAOCS, a necessidade de manter-se atualizado quanto a
legislacdo de interesse da Universidade; a promoc¢édo do atendimento e orientagéo
as partes interessadas junto aos Conselhos, com o devido encaminhamento; a
realizacdo de pesquisas e de levantamentos de dados destinados a instruir
processos, organizar quadros demonstrativos, relatorios e estudos diversos; a
manutencéo de articulacdo com os Orgdos da Reitoria e Unidades Universitarias; o
exame de processos, sua distribuicdo e divulgacdo de informacdes; e o exercicio de
outras atribuicbes que forem determinadas pelos Presidentes dos Conselhos, além
de dar cumprimento as normas de funcionamento interno, baixadas pelos mesmos
(DAOCS, acesso em 24 set. 2012).
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O DAOCS possui uma Secretaria Executiva responsavel pela preparacdo do
expediente das Comissdes Especiais dos Conselhos; pelo recebimento e realizagao
de triagem do expediente que for destinado a cada Conselho; por providenciar a
convocacdo dos membros dos Conselhos; por fazer a requisicdo de material
permanente e de consumo necessario ao Departamento; e por cuidar da Biblioteca
do Departamento, mantendo atualizada toda a legislacdo do ensino superior e

normas complementares (DAOCS, acesso em 24 set. 2012).

Cabe, ainda, a Secretaria Executiva, providenciar a publicacdo, no Boletim Oficial da
UFES e, quando for o caso, no Diario Oficial da Unido, de toda a matéria deliberada
pelos Conselhos, considerada necessaria pelo Diretor do Departamento; elaborar
editais, comunicacdes e avisos para a imprensa; controlar horario e frequéncia do
pessoal subordinado do Departamento; encarregar-se do recebimento e expedicao
de toda a correspondéncia do Departamento; e exercer outras atividades que lhe

forem conferidas pelo Diretor do Departamento (DAOCS, acesso em 24 set. 2012).

Compdem o Departamento em estudo, atualmente, cinco servidores técnico-
administrativos em educacdo, um revisor de texto e um contador, além de dois
funcionarios de empresa terceirizada e dois estagiarios: um da area de Letras-

Portugués e um da area de Arquivologia.

Ha que se ressaltar, ainda, que o Departamento em estudo € responsavel pela
convocagdo de sessbes ordinarias e extraordinarias dos Conselhos Superiores,
confeccdo de atas das referidas sessoes, pareceres de suas Comissfes Técnicas,
decisbes e resolu¢cdes emanadas pelos mencionados Conselhos Superiores, além
de despachos, oficios e memorandos tanto dos Conselhos e de suas Comissfes
quanto do proprio Departamento.

O Departamento tomado como exemplo neste estudo, portanto, presta assisténcia
administrativa as estruturas colegiadas da UFES. Ha que se esclarecer que esse
tipo de estrutura organizacional é indicada para tomada de decisdes impactantes e

de grande abrangéncia no ambiente universitario.
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Em funcdo de serem proferidas decisdes de suma importancia, essa estrutura
colegiada ndo apresenta a figura de um Unico tomador de decisdo, mas sim de uma
chefia plural, composta de membros interdepartamentais (ROCHA, 1982). Dessa
forma, pode-se concluir que nesse modelo estrutural o poder esta centralizado no

coletivo e ndo apenas em um Unico individuo.

Quanto a estrutura colegiada no ambiente universitario, Ribeiro (1977, p. 45)

ressalta que

[...] a organizacao colegial na estrutura universitaria é inerente a sua
propria natureza. Sao colegiados a nivel de comissbes, de
departamentos, de cursos, de centros e da prépria Universidade
como um todo. S&o colegiados, assim, constituidos segundo o
critério de representatividade, que asseguram a adogcdo da
democracia, como principio norteador da vida universitaria.

Os Conselhos Superiores da UFES séo constituidos pelos Conselhos Universitario,
de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE) e de Curadores (CCUR). “O Conselho
Universitario € o Orgdo Superior deliberativo e consultivo em matéria de politica
Universitaria, administracéo, financas, planejamento e assuntos estudantis” (UFES,
1987, p. 1).

Segundo o Regimento Interno do CEPE (2008), esse Conselho € o érgao central de
supervisao de ensino. Compreende, também, a pesquisa e a extensao, com funcdes
deliberativas e consultivas. Esse Conselho “[...] traca a politica e as diretrizes
académicas da Universidade [...]” (RIBEIRO, 1977, p. 60). J4 o CCUR “[...] € o 6rgéo
deliberativo e consultivo em matéria de fiscalizagdo econémica e financeira” (UFES,
2008, p. 3). Convém ressaltar que alguns assuntos sao de interesse tanto do CEPE
guanto do Conselho Universitario e, portanto, precisam ser deliberados pelos dois

Conselhos.

Cumpre destacar, desde logo, a afirmacdo de Ribeiro (1977) de que oOrgaos da
administracdo universitaria sdo responsaveis pelo exercicio de atividades-fim e
atividades-meio. Assim, 0Orgdos responsaveis pelo exercicio de atividades-fim
distinguem-se no nivel executivo (departamentos didatico-cientificos; institutos,

faculdades ou centros; 6rgaos de integracao interdepartamental ou ndcleos; 6rgaos
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suplementares; oOrgdo central de registro e controle académico) e no nivel
deliberativo (6rgéo superior de ensino e pesquisa; colegiados de cursos; colegiados

académicos auxiliares; colegiados departamentais).

Orgéaos responsaveis pelo exercicio de atividades-meio podem ser classificados no
nivel executivo (departamentos administrativos; assessorias especializadas;
gabinetes; secretarias; Reitoria, Vice-Reitoria e Proé-reitorias e chefias de
departamentos) e no nivel deliberativo (Conselho Universitario ou de Administracéao
e Comissbes Administrativas Auxiliares) (RIBEIRO, 1977).

O DAOCS, portanto, segundo a classificacdo apresentada por Ribeiro (1977), por
ser um departamento administrativo, esta inserido no nivel executivo, exercendo
atividades-meio da Universidade. Por atividades-meio, segundo Vieira e Vieira
(2003), podemos entender como atividades de gestdo operacional e até mesmo
estratégica. Esse Departamento, entdo, oferece suporte para que a UFES atinja sua
area-fim, que a area académica, com formacao de profissionais qualificados. Esse
suporte oferecido pelo DAOCS a UFES ocorre por meio da viabilizacdo da tomada

de grandes decisdes pelas estruturas colegiadas.

1.2 PROBLEMATIZACAO

O socidélogo Max Weber “[...] estudou a organizacao dentro de seu préprio quadro de
referéncia e definiu a administracdo como um sistema social burocratico, enfocando
0s aspectos institucionais da administracao [...]” (KAWASNICKA, 1989, p. 21).

Max Weber (2009, p. 233) afirma que burocracia possui carater racional, com “[...]
regra, finalidade, meios, impessoalidade ‘objetiva’ (sic) [...]” dominando suas agoes.
Em funcao disso, o autor afirma que seu surgimento e sua divulgagao apresentaram
carater revolucionario, caracterizando o progresso do racionalismo em todas as
areas. A partir de sua evolucdo, Max Weber (2009, p. 233) afirma que “[...] a
estrutura burocratica aniquilou formas estruturais de dominacdo que nao tinham

carater racional [...]", ou seja, a dominacao tradicional e a carismatica.
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Nesse sentido, burocracia pode ser entendida como forma de organizagédo baseada
na racionalidade, a fim de garantir a maxima eficiéncia no alcance de objetivos
estabelecidos. Motta e Vasconcelos (2010) destacam que, de acordo com a analise
weberiana, burocracia € um sistema que visa organizar a cooperacdo de individuos

detentores de uma fung&o especializada.

Conforme destacado por Morgan (2010), organizacdo, termo derivado do grego
organon que significa ferramenta, instrumento, € pensada como meio, como
dispositivo criado para se alcancar determinado fim, ndo sendo, portanto, um fim em
si mesma. Ainda segundo o referido autor, a expresséo burocracia €, normalmente,
usada para designar organizacdes projetadas e executadas como se fossem
maquinas, apresentando horarios programados para todas as atividades e com a
vida organizacional funcionando de forma rotinizada com a exatiddo de um relégio.
Dessa forma, deseja-se que os funcionarios inseridos nesse tipo de organizacdo

comportem-se como se partes de maquinas fossem.

Organizagbes burocraticas apresentam impessoalidade, profissionalismo e
formalidade, constituindo o tipo ideal de burocracia, concebido por Max Weber. Por
impessoalidade, entende-se que na burocracia o comando deve ser institucional,
com a regra valendo para a comunidade como um todo e normas sendo seguidas e
empregadas sem a intervencdo de qualquer grupo interessado. Assim, no modelo
burocratico, o funcionario deve obediéncia ao cargo e ndo a pessoa que o esta
ocupando naguele momento.

Quanto ao profissionalismo, cada funcionario da burocracia é especializado nas
atividades compreendidas por seu cargo, sendo recrutado em funcdo do saber
técnico que possui, em funcéo de sua qualificacdo técnica. Essa caracteristica esta
associada a ideia de ascensdo a cargos superiores somente por meio da
capacidade e competéncia profissional. Esse principio também esta associado a
ideia de que o0s cargos garantem a seus ocupantes além de uma carreira

profissional, meios de vida, ou seja, meios de subsisténcia.
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Formalidade denota que, no modelo burocratico, agbes devem ser emanadas de
centros decisérios legalmente constituidos, e, prioritariamente, de forma escrita. O
comportamento humano, na burocracia, € explicitamente normatizado, com o intuito

de garantir a igualdade de todos diante da lei.

Kawasnhicka (1989) enfatiza que o principio da disciplina organizacional, com énfase
em normas formais que devem ser seguidas por todos, leva a introducdo do
formalismo nas organizagfes. A supracitada autora acrescenta ainda, como principio
da administracdo burocrética, a hierarquia, com defini¢cdo clara de quem € o chefe e
de quem é o subordinado.

Vale dizer que, todavia, esse tipo ideal pensado por Max Weber é modelo abstrato,
ndo sendo encontrado em sua totalidade no mundo real. Ora, had que se destacar
que organizagcbes sao compostas por pessoas que possuem seus objetivos
independentes dos interesses das instituicbes. Ou seja, as pessoas, mMesmo
compondo uma organizacao burocratica, ndo absorvem totalmente e exclusivamente
o comportamento burocratico do modelo ao qual estdo inseridas, ja que coexistem,
no interior da instituicdo, seu trabalho e sua vida pessoal, sendo impossivel separa-

los.

Sendo a universidade ambiente de inovacao, de descobertas e de geracdo de novos
conhecimentos, lentiddo e apego excessivo a formalidades, especialmente a papéis,
parece algo totalmente fora desse universo de vanguarda académico.

Nesse sentido, Buarque (2000, p. 80) deixa claro que ha uma auséncia de confianca

que

[...] impede a administracdo de livrar-se do emaranhado de normas,
regulamentos, papéis, assinaturas, que continuam impedindo a
flexibilidade, emperrando seu funcionamento e grande parte do poder
de criacdo das universidades. Este fendbmeno, presente em todos os
segmentos do setor publico, é ainda mais grave nas relacdes do
Estado com a universidade, diante da desconfiangca contra
académicos. O governo controla a universidade com normas que, em
vez de defenderem a lisura da administragdo, impedem a

universidade de utilizar seus poucos recursos de forma mais
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eficiente. Se seguir ao pé da letra as normas atuais, nenhuma
universidade consegue funcionar eficientemente e crescer.

Ressalta-se que 0 apego excessivo ou mesmo o0 desvio das caracteristicas da
burocracia gera anomalias ou imperfeicbes no funcionamento do modelo

burocrético, denominadas disfungdes.

Tematizando também a questdo, Kwasnicka (1989) enfatiza que universidades
brasileiras podem ser entendidas como instituicbes inseridas em um modelo
burocratico, conflitando com seu carater de vanguarda. Em suma, universidades
publicas estdo imersas em um ambiente burocratico, e, consequentemente, nas

disfuncbes que a propria burocracia pode apresentar.

Nessa mesma linha, Foguel e Souza (1980, p. 42) também destacam que

universidades estdo cada vez mais inseridas em um ambiente burocratico,

[...] sem autonomia e sem criatividade, pouco contribuindo para a
producdo cientifica e para 0s segmentos sociais que dela
necessitam, dissociada dos reais problemas nacionais,
conservadora, conformista, sem recursos e valorizando o supérfluo
em detrimento do essencial.

Acresce-se que, para Buarque (2000, p. 18), a universidade “[...] limita sua luta a
repeticdo, a defesa dos curriculos, ao monopdlio do diploma, a reivindicacdo de
direitos e ndo raro privilégios, ao cumprimento de normas e planos de carreira [...]".
E ainda acrescenta que essa instituicdo “[...] esquece que sua grande aventura esta
em inventar-se outra vez para ser um instrumento de ruptura, de invencdo de um
pensamento para conviver com o presente e construir o futuro” (BUARQUE, 2000, p.

18).

Vieira e Vieira (2003) afirmam existir contradicdo nas universidades publicas. Ora,
essas, por meio de pesquisas, desenvolvem inovagbes que permitem a
organizacdes privadas alcancarem flexibilidade e eficiéncia, porém ndo conseguem
elas mesmas coloca-las em pratica, tornado-se “[...] estruturas anacronicas,
caracterizadas pela baixa eficiéncia, alto grau de burocratizacdo na movimentagcao
dos fluxos de gestao e lentas no poder decisorio” (VIEIRA; VIEIRA, 2003, p. 902).
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Esse excesso de regras pode ser entendido como uma das disfuncbes da
burocracia, j& que nas organizac¢des formais ha tentativa de controlar e padronizar o
comportamento humano por meio de regras. Ocorre que, quando essas
organizacdes visam regulamentar exageradamente o comportamento das pessoas,
0 que é frequente, por meio da criagdo excessiva de regras e de funcionario em
excesso para controlar o cumprimento das normas, burocracia fica associada a ideia

de complica¢Ges e problemas para a sociedade que deveria servir.

E preciso destacar que no modelo burocratico, com o objetivo de uniformizar a
conduta das pessoas, garantindo a impessoalidade, por meio da igualdade de
tratamento, ha regras para tudo que envolve o comportamento, a fim de padronizar
documentos, execucdo de funcdes, horario de trabalho, além da utilizacdo de

carimbos e assinaturas em documentos, para que esses possam seguir seu tramite.

Dessa forma, percebe-se que, muitas vezes, ocorre valorizacdo excessiva das
normas e regras em uma organizacado burocratica, a ponto de a mesma deixar de
lado o objetivo central pelo qual foi instituida, no caso da universidade, de oferecer

ensino publico superior de qualidade.

O excesso de formalismo, com geracdao de papel de forma demasiada, pode ser
entendido como uma das disfungcdes da burocracia. Tudo precisa ser escrito,
atestado. Por cada departamento, centro, divisdo por onde tramita 0 processo,
novas laudas sao adicionadas, havendo uma consequéncia imprevista do modelo

burocratico.

Acresce-se o0 fato de que alguns processos, formados por vérias laudas, séo
constituidos por numerosas pastas AZ que, dependendo de suas ferragens, podem
comportar, cada uma, entre 500 e 700 folhas. Ora, processos volumosos
apresentam dificuldade de acomodacdo e de movimentag&o entre os varios setores
da UFES.

Ademais, no caso especifico dos Conselhos Superiores, os relatores dos processos,

normalmente, os levam para analise em seu proprio ambiente de trabalho, ou seja, a
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movimentacdo persiste dentro dos préprios Conselhos, e, consequentemente, a
dificuldade de locomocgéo, ja que para emitirem parecer precisam ter acesso a todos

0s volumes.

Além disso, ressalta-se que quando o processo encontra-se findo, 0 mesmo precisa
ser arquivado, necessitando de espago adequado para sua conservacao.
Novamente, encontram-se dificuldades para sua acomodacao fisica, pois processos

volumosos ocuparao espaco consideravel.

Papéis apresentam elevado risco de propagacdo de fogo, representando
periculosidade ao ambiente em que permanecem acondicionados. Demais disto,
documentos importantes impressos precisam de acomodacdo adequada, de forma
gue conservem as informacdes ali constantes, visto que podem tornar-se objetos de

pesquisa no futuro.

Ressalta-se, ainda, que excesso de papel sem lugar apropriado para sua
acomodacédo apresenta risco de acumulo de poeira, oferecendo perigo a saude das
pessoas que trabalham no local. Ora, instituicbes com excesso de papel nas
tramitacdes de processos e na execucao de atividades internas apresentam, por
consequéncia, alto custo com esse material. Recurso financeiro esse que poderia

ser empregado em outra area com maior necessidade.

Vale destacar, ainda, questdes ambientais envolvidas nesse elevado uso de papéis.
A preocupacdo com a preservacdo ambiental, tdo atual, precisa ser melhor
abrangida em instituicbes publicas, onde recursos financeiros para aquisicdo de
materiais e até mesmo 0 uso desses materiais nem sempre sdo controlados de

maneira eficaz.

Quanto ao consumo de material, Atcon (1967, p. 8) destaca que universidades
tradicionais sao ineficientes, ja que, “[...] cara em si, pelo que oferece, ela é
racionalmente indefensiveis por suas indevidas repeticdes de recursos materiais e
humanos, sem um concomitante progresso qualitativo que as justificasse [...]. O

autor ainda afirma que a estrutura das universidades deve basear-se na preparacao
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do maior nimero possivel (quantitativo), na melhor maneira (qualitativo) e com o

menor custo (econdémico).

Leite (1978, p. 23) também escreve sobre o gasto de papel nas universidades,
afirmando que somente papéis contendo resultados cientificos ou estudos de carater
cultural deveriam circular livremente nesses ambientes, destacando que processos,
memorando, oficios, entre outros, “[...] sdo um mal necessario que sé se justificam

quando usados com parcim&nia, por motivos eminentemente praticos”.

Como todo trabalho precisa estar em conformidade com as normas estabelecidas na
organizacao burocratica, processos devem conter documentos assinados. Ha que se
ressaltar que, devido a especializacdo de funcdes, 0s mesmos precisam esperar o
aval do funcionario responsavel para seu prosseguimento a outro setor ou
departamento, independentemente de sua urgéncia, podendo surgir, nesse caso,

desperdicio de tempo e lentiddo na tomada de decis@es.

Cumpre destacar, desde logo, que funcionarios burocratas, muitas vezes, séo vistos
como resistentes as mudancgas. Ora, esses funcionarios as interpretam como algo

desconhecido, que pode trazer risco a seguranca e a tranquilidade adquiridas.

Ademais, Crozier (1981) enfatiza que organizacbes inseridas em um modelo
burocratico apenas cedem a mudancas quando apresentam disfuncdes graves, a
ponto de ameacar a prOpria sobrevivéncia. Acresce-se que mesmo que essas
organizacdes consigam resistir a mudancas por um periodo maior que organizacdes
nao inseridas no mesmo modelo, em algum momento terdo de aceita-las, ja que

mudancas sao inevitaveis.

Estando o meio universitario imerso na burocracia e com tendéncias de se manter
inerte a mudancas, Buarque (2000) enfatiza que nas universidades, atualmente, hi
predominéancia do medo, do horror a novas ideias, indo de encontro ao que elas,
teoricamente, buscam, que sdo o avan¢co e a inovagdo. Segundo o mencionado
autor, esse receio do novo nas universidades é originado do medo de errar e do

ridiculo; j& nas outras instituicbes, 0 medo do novo vem do inesperado.
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Diante do exposto, cabem os seguintes questionamentos:

- Por que o tramite de processos no DAOCS envolve tamanha quantidade de
documentos e papéis?

- Quais os impactos causados pelo excesso de papel no DAOCS nas tomadas de
decisdes pelos Conselhos Superiores?

Ora, quando se pensa em processos, sejam esses volumosos ou ndo, deve-se
considerar suas laudas, compostas por documentos, ou seja, papeis oficiais
imprescindiveis ao fluxo desses processos, e de papéis meramente acessoérios, mas
também indispensaveis para que 0 processo tramite por varios setores de uma
organizacdo e complete o devido ciclo para o qual foi aberto/criado. No caso da
instituicdo em estudo, podemos exemplificar da seguinte forma: resolucdes e

decisdes podem ser consideradas documentos e capas de processo, papeéis.

Tomando-se por base os escritos de Kant (apud CHARTIER, 2010), atualmente, na
instituicdo estudada, quando tratamos de processos, temos que ter em mente que
esses sao compostos por dois momentos: pelo seu corpus fisico, ou opus
mechanicum, que € exatamente 0 meio acessorio, e pelo seu corpus espiritual, ou
seja, a esséncia do processo, ligado a natureza discursiva, essa definitivamente
indispensavel para o alcance de resultados e tomadas de decisdes. Portanto,
podemos pensar em um meio que garanta a esséncia do processo, mas que, ao
mesmo tempo, permita a reducdo do dispéndio financeiro destinado para manter

também seu meio fisico.

1.3 OBJETIVO

Como atos burocréticos visam tornar organizacdes eficientes por exceléncia, o gasto
excessivo com papel pode representar um entrave e ir de encontro ao alcance desse

objetivo.

De acordo com Motta e Bresser-Pereira (2004, p. 32), eficiéncia pode ser entendida

como um tipo de racionalidade em que “[...] a coeréncia dos meios em relagcdo com
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os fins visados se traduz no emprego de um minimo de esfor¢os (meios) para a

obtencdo de um méximo de resultados (fins) [...]".

E concluem que “[...] tanto poderiamos dizer que a burocracia é um sistema social
em que a divisdo do trabalho é racionalmente realizada, como afirmar que é o
sistema social que se administra segundo critérios da eficiéncia [...]” (MOTTA;

BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 32).

E de se dizer, ainda, que os termos eficiéncia e eficacia sdo usados para apontar
gque uma organizagdo apresenta desempenho segundo expectativas de seus

usuarios e de pessoas gue empregaram Seus recursos.

Eficacia € utilizada para distinguir uma organizacdo que atinge seus objetivos, sendo
que a eficicia da organizacéo é proporcional a realizacdo de objetivos. Esse termo,
portanto, pode ser entendido como a capacidade da instituicdo de atingir objetivos

previamente estabelecidos.

A palavra eficiente é utilizada para afirmar que uma organizacao consegue fazer uso
economicamente de seus recursos, sendo a organizacdo mais eficiente a medida
gue consegue maior economia no uso de seus recursos. Ora, eficiéncia esta
relacionada a capacidade da organizacao de produzir mais com menos recursos, de

forma econdmica, sem desperdicios.

Apesar de o termo burocracia focar em organizacdes eficientes por exceléncia, seu
entendimento, no consenso popular, € justamente o contrario, visto que € associado
a uma organizacao ineficiente, com excessivas normas e regras, lentiddo, esforgos
repetidos, entre outros, o que acaba causando dificuldade no alcance de seu

principal objetivo, que €, justamente, a eficiéncia (KWASNICKA, 1989).

Na tentativa de compreender a burocracia e suas disfuncbes na administracéo

publica, este estudo teve por objetivo geral:
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- Identificar possivel excesso de papéis e documentos e seu impacto sobre a tomada
de decisdo no DAOCS/UFES.

Para a realizacdo deste estudo, foram listados 0s seguintes objetivos especificos:

- Averiguar se o funcionamento interno do DAOCS promove excesso de papel,
especialmente quanto as convocacdes dos Conselhos e das Comissdes Técnicas;

- Investigar duplicidade de informacdes nos processos;

- Verificar fluxos redundantes nos processos;

- Analisar os impactos sobre a tomada de decisdo no DAOCS em funcéo do possivel

excesso de formalismo.

Ora, no caso de duplicidade de informagdes, 0 processo, dentro de um setor, recebe
varios despachos de seus funcionarios em relacdo a um mesmo assunto. Assim, 0
funcionario X encaminha o processo ao funcionario Y para que o mesmo realize, por
exemplo, uma andlise. O funcionario Y, por sua vez, devolve 0 processo ao
remetente para que o mesmo explique qual o tipo de analise a ser realizada. Ou
seja, uma possivel falta de comunicacdo entre os funcionarios de um mesmo setor
pode gerar lentiddo na tramitacdo de processos. H& que se considerar também que
funcionarios burocratas tendem a formalizar toda informacdo por medida de
seguranca, por isso a preferéncia por informacdes por escrito e ndo simplesmente

verbais.

Quanto a fluxos redundantes, o processo tramita entre departamentos para
apreciacdo de um mesmo ponto. Nesse caso, 0 departamento X encaminha o
processo ao departamento Y para informagcdo quanto a disponibilidade financeira,
por exemplo. O departamento Y, por sua vez, encaminha ao departamento Z para
confirmacdo da referida questdo econémica. Com isso, 0 processo torna-se
demorado, lento. Até mesmo o retorno de um processo ao departamento anterior
para que uma lauda seja carimbada pode ser considerado fluxo redundante,

provocando atrasos na resolucao do problema/tomada de deciséo.
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Trivifios (2006, p. 105) defende que hipétese, em uma pesquisa, “...] envolve uma
possivel verdade, um resultado provavel. E uma verdade pré-estabelecida (sic),
instituida, com o apoio de uma teoria [...]". E ainda acrescenta que “[...] a hipotese
indica caminhos ao investigador, orienta seu trabalho, assinala rumos a

investigacao”.

Assim, como hipétese deste trabalho, pensou-se que a excessiva burocratizacao,
especialmente quanto a caracteristica do formalismo, pode levar a processos

volumosos e a possivel lentiddo na tomada de deciséo.

1.4 JUSTIFICATIVA

De acordo com a Constituicdo Federal do Brasil de 1988, a Administracdo Publica
tem como principios legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Soma-se, ainda, a esses principios, a eficacia, também citada na
Constituicdo Federal e, da mesma forma, considerada essencial ao perfeito

funcionamento da Administracdo Publica.

A busca pela eficiéncia enfoca economicidade na administracdo publica, visto que
essa pode colaborar para que a administracdo diminua gasto de tempo e de

recursos.

Ressalta-se que ao imprimir um documento para ser anexado a um processo ou
mesmo para ser encaminhado a algum setor, a administracdo ndo gasta somente
papel. Ora, h& que se considerar o consumo de tonner da impressora e de energia
elétrica da propria Universidade, além do gasto do maquinério para sua impressao, o
qgue proporciona mais dispéndio de recursos. Uma politica de contencdo de papel
proporcionaria economia desses outros itens, além de poupar recursos financeiros

despendidos para aquisicdo dos mesmos.

E importante que a estrutura colegiada amparada pelo DAOCS, que oferece suporte
administrativo a esses Orgdos Colegiados Superiores, esteja aberta a mudancas e

inovagOes, apesar de se encontrar, atualmente, em um modelo burocratico.
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Conforme destaca Buarque (2000, p. 144),

A prética democrdatica exige a consolidacdo do poder e a intervencgéo
de todos os 0Orgdos colegiados na administracdo da universidade.
Para isso, € preciso que estes 6rgdos percam o vicio burocratizante
e gerencial e assumam func¢des académicas claras de transformacéo
constante da instituicdo, além de seus participantes livrarem-se de
todo resquicio de corporativismo e adquirirem a legitimidade que
exige uma instituicdo académica em mudanca.

Tema relevante, este trabalho se justificou pela analise de possivel papelorio nas
tramitacdes de processos na UFES, especificamente em relagdo aos processos que
chegam ao DAOCS para a tomada de decisao por parte dos Conselhos Superiores.

Dessa forma, foi possivel levantar questdes tanto em relacdo a possivel lentidao
nessas tomadas de decisbes, em funcdo do excesso de formalismo presente na
instituicdo estudada, quanto se pensar em uma provavel indicacdo de acdes de
forma a reduzir consideravelmente o consumo de materiais, especialmente papéis,

tonners e energia elétrica gastos nas impressoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA BUROCRACIA

2.1.1 Breve Historico

Heady (1970), esclarecendo ndo serem totalmente claras as origens do termo
burocracia, destaca que Morstein Marx conferiu-lhe procedéncia francesa, afirmando
que foi inicialmente utilizado por um ministro francés na forma bureaucratie, no
século XVIII, como referéncia ao funcionamento do Governo; que apds, 0 mesmo
alcancou a Alemanha no século XIX, passando a ser utilizado como burokratie, para,
em seguida, alcancar outros idiomas, como o inglés. Tragtenberg (1992), por sua
vez, confirma a origem francesa do termo, destacando que o mesmo deriva de

bureau.

Como tema tratado em escolas, Heady (1970) destaca que a expressdo €
relacionada, primeiramente, ao sociélogo alemdo Max Weber, que se debrucou
sobre seu estudo, sendo definido como “[...] o mais notavel teérico da burocracia
[...]” (BEETHAM, 1988, p. 11) e considerado um “[...] dos primeiros a desenvolver
uma teoria generalizada de organizacdo aplicAvel a sociedade moderna [...]”
(BEETHAM, 1988, p. 24).

Deveras, os alemées Hegel e Max Weber sdo identificados por Tragtenberg (1992)
como os maiores estudiosos da burocracia, sendo Hegel um dos primeiros a estuda-
la como poder administrativo e politico. Os dois universalizaram o conhecimento da
burocracia prussiana, estendendo-o por todo o mundo capitalista. Enfatiza, ainda,
gue os estudos de Max Weber influenciam h& mais de 60 anos as pesquisas nessa
area, sendo considerado por muitos socidlogos das organizagbées como um “[...]
ponto central na analise da burocracia [...]” (TRAGTENBERG, 1992, p. 137).

Kwashicka (1989) destaca que os estudos de Max Weber foram orientados pelas

ideias e principios de Taylor, porém afirma nao ser facil distinguir o momento preciso
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da contribuicdo de cada um, somando-se ainda, nesse contexto, um terceiro autor,
Fayol. Em funcédo disso, Kwasnicka (1989) enfatiza que esses trés autores devem

ser considerados como pioneiros da teoria da administracao.

Organizac¢6es burocraticas, segundo Motta e Bresser-Pereira (2004), existem desde
a Antiguidade, sendo a do Império Novo egipcio, datada de 1580 a 712 a.C., a mais
famosa e considerada por Max Weber como modelo para as demais. Acrescentem-
se, ainda, as burocracias do Império Romano, do Estado Bizantino, do Império
Chinés e dos Estados europeus, organizados a partir do fim da Idade Média, além
da mais antiga forma de organizagdo burocrética ainda existente, a Igreja Catolica.
Esses sistemas sociais, apesar de serem influenciados por fatores tradicionais,
podem ser considerados burocracias, mesmo néo representando o tipo ideal de Max

Weber, pois apresentam administragao formal e impessoal.

Segundo Penna (1988, p. 302), os beneficios da burocracia eficiente foram
defendidos na China, ha mais de 2.500 anos, por Confucius, “[...] o fildsofo por
exceléncia da burocracia [...], acrescentando, ainda, que “[...] a sobrevivéncia
singular da civilizagdo chinesa se deve, sem duavida, as duas estruturas
fundamentais de sua ordem politica e social: a familia e a burocracia do

mandarinato”.

Nas civilizagbes antigas, entdo, burocracia ja se fazia presente, porém nao era
considerada uma ferramenta de auxilio ao capital como ocorre nas sociedades
ocidentais contemporaneas, ja que, naquelas civilizagdes, burocracia representava
uma classe que, além de administrar, também explorava por meio da cobranca de

tributos, uma ou varias coletividades (MOTTA, 2007).

No século XIX, a expressdo burocracia, conforme explicita Beetham (1988), era
utilizada para representar um modelo de sistema politico, designando um aparelho
no qual cargos de ministério, até entdo sob responsabilidade de um monarca

hereditario, eram exercidos por funcionarios de carreira.
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E de se dizer, ainda, que Max Weber, conforme enfatiza Motta (2007), considerado o
responsavel pelo desenvolvimento mais importante e metddico do estudo da
burocracia, defendia que seu aparecimento, em uma versao moderna, ocorreu com
o capitalismo avancado e com o surgimento do Estado considerado moderno.
Tragtenberg (1992, p. 21), ainda introduzindo o termo, acrescenta que “a
administracdo, enquanto organizacdo formal burocrética, realiza-se plenamente no

Estado, antecedendo de séculos ao seu surgimento na area da empresa privada”.

Burocracia, conforme enfatizado por Tragtenberg (1992, p. 24), “[...] aparece como
realidade no bonapartismo e na Prussia [...]", sendo o primeiro tipo de burocracia
histérica proveniente do modo de producédo asiatico, presente no inicio do periodo
histérico da india, do Egito e da China, ou seja, nas antigas civilizagdes. Com o
aparecimento da empresa capitalista, a énfase desse processo burocratico decorre
do Estado para a empresa, no periodo considerado liberal do desenvolvimento

econdmico capitalista.

E completando o panorama dantes descrito, Beetham (1988) enfatiza que para Max
Weber, embora essa forma de administracéo tenha origem nos Estados burocraticos
como a Pruassia, tornava-se cada vez mais predominante ndo s6 nos sistemas
politicos, mas também em todas as organiza¢cdes onde eram empregadas tarefas

administrativas consideradas complexas e com caracteristica de larga escala.

Cumpre destacar as palavras de Quintaneiro e outros (2002, p. 140) de que

Embora configuragbes burocraticas tenham existido no Egito e na
China antigos, e seja também desse modo que se organize a Igreja
romana, essa € por exceléncia a forma do Estado moderno que
assim expressa a racionalizacao da dominacéo politica por parte dos
grupos que o controlam, seja numa sociedade -capitalista ou
socialista [...].

E ainda acrescentam que “[...] as sociedades modernas caminham no sentido de
uma crescente racionalidade e burocratizacdo também em suas formas de

conhecimento, como é o caso da ciéncia” (Quintaneiro et al, 2002, p. 140).
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Morgan (2010) enfatiza que Max Weber realizou um estudo sobre a mecanizacao da
industria e a multiplicacdo de sistemas burocréaticos de organizac¢des, concluindo que
a burocracia tem a capacidade de tornar processos administrativos padronizados,

assim como as maquinas, rotinizando a producao.

Contudo, Tragtenberg (1992) destaca que Max Weber estudou o tema para
desenvolver formas de defesa perante a mesma, porque entendia que sua
disseminacao no sistema social seria algo extremamente perigoso a sociedade, iSso
porque, segundo Morgan (2010, p. 27), Max Weber percebeu que a burocracia
apresentava capacidade de mecanizar praticamente todos os aspectos da vida
humana, afetando, inclusive, as iniciativas, identificando que esse fato poderia trazer
grandes e importantes consequéncias para o lado politico “[...] ao minar o potencial

de formas mais democraticas de organizacgao [...]".

Nessa mesma linha, Motta e Bresser-Pereira (2004, p. 205) enfatizam que “para
Weber, a burocratizacdo do mundo moderno constituia a maior ameaca a liberdade
individual e as instituicdes democraticas das sociedades ocidentais”. Acresce-se,
ainda, segundo os referidos autores, que Max Weber via a burocracia como perigo,
devendo, por esse motivo, ser controlada por um Parlamento. Contudo, apesar
desse posicionamento, Max Weber “[...] via o politico adotando cada vez mais a
ética do burocrata, com a burocratizacdo dos partidos politicos [...]” (MOTTA;
BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 205).

Essa ameaca do processo de burocratizacdo, identificada por Max Weber, segundo
Morgan (2010), ocorreria devido ao fato de poder influenciar negativamente a
liberdade e os valores da democracia, ja que o superior poderia subordinar os
interesses e 0 bem-estar de toda a sociedade. Assim, segundo o supracitado autor,
Max Weber entendia que burocracia poderia se transformar em uma prisdo. Max

Weber, portanto,

[...] tratou a burocracia como um instrumento de poder de primeira
grandeza e acreditava que onde a burocratizacdo da administracédo
estivesse completamente instalada, uma forma de relagédo de poder
estabelecia-se, forma esta “praticamente invariavel” (sic) (MORGAN,
2010, p. 282).
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Max Weber (2009) considerava a burocracia, uma vez totalmente realizada, como
uma estrutura indestrutivel. Nesse sentido, Tragtenberg (1992, p. 144) complementa
afirmando que “[...] no Mundo Antigo ela s6 caiu com o colapso da estrutura de

poder, assim se deu na China, no Egito, Baixo-Império Romano”.

Max Weber, apontado por muitos como o grande estudioso do tema, considerava
burocracia superior “[...] as outras formas historicamente conhecidas de
administracdo por causa de sua estabilidade, fidedignidade, calculabilidade
permitida dos resultados e magnitude de suas operagdes” (GOULDNER, 1978, p.
65). Destaca-se que, segundo Blau (1978, p. 144), a analise que Max Weber
realizou sobre burocracia esta inserida na “[...] sua teoria geral dos tipos de ordem e

autoridade politicas [...]".

Por fim, Tragtenberg (1992, p. 24) acrescenta que

A burocracia protege uma generalidade imaginaria (sic) de interesses
particulares. As finalidades do Estado sdo as da burocracia e as
finalidades desta se transformam em finalidades do Estado. A
burocracia é sindnimo de toda casta, seja hindu ou chinesa. Ela
possui o Estado como sua propriedade (sic). A autoridade é sua
ciéncia e a idolatria da autoridade, seu sentimento mais profundo.

Percebe-se, dessa forma, que burocracia € um evento bastante antigo, porém
somente na atualidade passou a exercer seu poder de dominagdo social. Isso
ocorreu porque antigamente a unidade de producéo se restringia a familia enquanto
gue hoje, tém-se organizacdes. A unidade de producdo atualmente esta centrada
em organizac¢des burocraticas (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004).

2.1.2 Conceito de Burocracia

A maioria dos sociologos, de acordo com Heady (1970), define burocracia como um
tipo de organizagdo social contendo determinadas caracteristicas. Acontece que
diferentes maneiras de descrever essas qualidades e o fracasso em diferenciar
essas mesmas maneiras promovem confusdo na definicdo do conceito de teoria

burocratica. Enfatiza que ha uma tendéncia predominante de definir burocracia em
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fungdo das “[...] caracteristicas estruturais basicas de uma organizagéo [...]”
(HEADY, 1970, p. 37), ou seja, caracterizando organiza¢des burocraticas como

portadoras de hierarquia e de divisdo do trabalho, ambos extremamente elaborados.

Entretanto, existe uma segunda tendéncia de definir o mencionado termo de acordo
com as “[...] caracteristicas comportamentais, ou relaciona-las as caracteristicas
estruturais, conseguindo, como resultado, a suposi¢cdo de que um padrdo ou varios
padrées relacionados de comportamento sao burocraticos [...]” (HEADY, 1970, p.
38). Finalizando, apresenta uma terceira tendéncia, sugerida por Peter Blau, de

caracterizar burocracia quanto ao alcance de metas, destacando-se que

[...] isso parecia tornar varidveis tanto as caracteristicas estruturais
guanto as caracteristicas comportamentais da burocracia, uma vez
gue a prova de que uma organizacdo € ou ndao uma burocracia é
obtida descobrindo-se se ela est4 ou ndo atingindo seus objetivos [...]
(HEADY, 1970, p. 39).

Contudo, entende que a “[...] maneira mais util de se considerar a burocracia é
considera-la como uma instituicdo definida em térmos (sic) de caracteristicas
estruturais basicas [...]” (HEADY, 1970, p. 39). Ou seja, burocracia como forma de
organizacdo, destacando, ainda, que a vantagem de se considerar o ponto de vista
estrutural na definicdo da burocracia, sem incorporar o componente comportamental,
€ que, dessa forma, € possivel considerar todos os padrdes de comportamento que,
de fato, sdo encontrados na burocracia como dignos de serem qualificados como

conduta burocratica.

Motta e Bresser-Pereira (2004, p. 17) destacam que “[...] burocracia significa,
etimologicamente, ‘governo de escritério’ (sic) [...]”, ou seja, gestdo por meio de
departamento ou setor publico (MARX, 1968), sendo um “[...] sistema social em que,
por uma abstracdo, os escritérios ou 0s cargos governam. O governo das pessoas
existe apenas na medida em que elas ocupam cargos [...]” (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 2004, p. 17).

Soma-se que, para Merton (1978, p. 107), “uma estrutura social racionalmente

organizada envolve padrbes de atividade claramente definidos, nos quais,
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idealmente, todas as séries de a¢bes estdo funcionalmente relacionadas aos fins da
organizacéo [...]", sendo que a burocracia representa o tipo ideal dessa organizagéo
formal idealizada por Max Weber. Ainda quanto ao alcance de metas
organizacionais, Marx (1968, p. 76) afirma que “[...] burocracia significa portanto o
conjunto de pessoal, material e diretrizes pelo qual uma organizacéo orienta o seu

trabalho e atinge seus objetivos”.

Concluindo de igual modo para o entendimento, Motta (2007) afirma que burocracia
€, na verdade, um grupo social que se distingue, se destaca do resto da sociedade e
consegue se impor a ela, se sobrepondo, inclusive, a ponto de dominéa-la,
acrescentando, ainda, que organizacdo burocratica consiste no tipo de sistema
social mais formal presente na sociedade, contendo perfeitas definicbes das

relacbes entre seus membros.

Hall (1978, p. 30), por sua vez, define burocracia como um conjunto de dimensdes
ou de atributos, cada um deles em uma forma continua, quais sejam, “[...] divisdo do
trabalho, hierarquia de autoridade, normas extensivas, separacdo entre
administrac@o e propriedade, salario e promog¢édo baseados na competéncia técnica
[...]". Assim, afirma que Max Weber descreve organizacdes inseridas na burocracia
de um ponto de vista dimensional, enumerando varios atributos organizacionais, de

forma que, quando presentes, compdem o tipo burocratico da organizacgao.

Ha que se destacar, segundo Hall (1978, p. 30), que “[...] quando se mede cada
continuo nenhuma variagdo concomitante é encontrada entre as dimensoes [...]".
Ora, Hall (1978) defendia que, quando considerada dessa forma, a definicdo de
burocracia apresentaria um sentido mais valido empiricamente do que simplesmente
presumindo-se que organizacbes sdo completamente burocraticas ou totalmente

nao burocraticas.

Nessa mesma linha, Blau (1978, p. 145) destaca que para Max Weber “a grande
dimensdo (sic) de uma organizacdo e a grande complexidade (sic) de suas
responsabilidades produzem a burocratizacgédo [...]", sendo que “[...] um dos aspectos

da burocratizacdo é a elaboracdo do aparato administrativo (sic) na organizacao
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[...]". Assim, burocracias caracterizam-se por um grau elevado de especializagao,
com cargos organizados em funcdo de uma hierarquia, sendo essa limitada a
normas impessoais, com predominancia de impessoalidade e de mérito, garantindo

estabilidade da carreira.

Ocorre, dessa forma, uma combinacdo de atributos que, de acordo com a viséo
weberiana, “[...] tende a se desenvolver, pois é necessaria para a eficiéncia
administrativa que, por outro lado, incrementa” (BLAU, 1978, p. 145). Contudo,
destaca-se que essas caracteristicas podem sofrer influéncias, causando a geragéo
de problemas que, por sua vez, instigam situagées que provocam outros, sendo que,
segundo Blau (1978), varios processos correlacionados acarretam o conjunto de

caracteristicas da burocracia classica apresentada por Max Weber.

Essa situacdo pode ser especificada da seguinte forma, segundo Blau (1978): para
cumprir responsabilidades complexas, tarefas especializadas sao divididas e
cumpridas por profissionais qualificados. Contudo, dependendo da dimensao fisica
da organizacdo, essa divisdao pode gerar dificuldade de cooperagédo por parte de
todos os envolvidos no processo. Para evitar isso, mantendo-se uma linha de
comunicacdo e coordenacgado entre subordinados e superiores, implementa-se um
aparato administrativo, tendo a hierarquia como ponto central. Entretanto, € algo
ineficaz supervisionar todas as decisbes de uma organizacdo. Para sanar essa
situacao, estabelecem-se normas para padronizar a¢des, limitando-se a intervencéo
do supervisor apenas em casos especificos. A fim de evitar envolvimento pessoal na
tomada de decisdo, defende-se a impessoalidade. Contudo, para que esta nédo
interfira na motivacdo, tornam-se estaveis as carreiras, buscando-se, dessa forma,

lealdade a organizacgéo por parte de seus ocupantes.

Segundo Morgan (2010, p. 26), Max Weber, a partir de seus estudos, conclui que a
burocracia caracteriza-se “[...] como uma forma de organizacdo que enfatiza a
precisdo, a rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia,
atingidas atraves da criagcdo de uma divisdo de tarefas fixas, supervisdo hierarquica,

regras detalhadas e regulamentos”.
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Assim, Merton (1978, p. 108) destaca que burocracia, idealizada para reduzir ao
méaximo rela¢gbes pessoais, “[...] implica uma clara divisdo de atividades integradas
gue sao consideradas como deveres inerentes aos cargos [...]”, sendo a atribuicéo
de funcao realizada de acordo com a qualificacdo técnica. Ressalta-se, ainda, que
funcionario burocrata nao € eleito para o cargo, ora “[...] o tipo puro de funcionario
burocratico é designado para o desempenho de seu cargo ou por seu superior ou
por uma prova ou exame imparcial [...]” (MERTON, 1978, p. 109). Max Weber (2004)
ainda acrescenta que a qualificacéao profissional deve ser atestada também por meio
de diplomas, sendo que o tipico funcionario burocrata desempenha o cargo como
profissdo fundamental, principal.

Nessa linha, acresce-se que para Max Weber, “[...] burocracia significava ndo um
tipo de governo, mas um sistema de administragdo executado numa base de
continuidade por profissionais treinados de acordo com regras prescritas [...]”
(BEETHAM, 1988, p. 14).

Todavia, Campos (1978) destaca que Max Weber defendia que burocracia concedia
as pessoas que a manipulavam enorme poder. Ora, Tragtenberg (1992) também
afirma que Max Weber entendia burocracia como forma de poder, comparando-a
com uma organizacdo, sendo um sistema racional com divisdo do trabalho
objetivando os fins. E ainda acrescenta que “[...] a acdo racional burocratica é a
coeréncia (sic) da relagao de meios e fins visados” (TRAGTENBERG, 1992, p. 139).
Nessa linha, Heady (1970, p. 52) destaca que “[...] a burocracia é, acima de tudo,
uma forma de organizacdo orientada pelo conceito de racionalidade, e para a

conduta da administracdo com base em conhecimentos relevantes [...]".

Max Weber (2004) define acdo como um comportamento, interno ou externo, de
omissao ou de permissdo, sendo que a pessoa ou grupo que o exerce relaciona-o a
um significado subjetivo. J& acdo social € descrita como todo ato voltado para o
comportamento de outras pessoas. Assim, acdo social configura-se como toda
atitude humana dotada de significado imposto pela pessoa que a executa e a
orienta, sendo que essa orientacdo visa a acdo de outra pessoa ou mesmo de
grupos (QUINTANEIRO et al, 2002).
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Segundo Max Weber (2004, p. 15), acdo social pode ser determinada de modo
racional quanto aos fins, sendo esse modo de agao orientada

[...] por expectativas quanto ao comportamento de objetos do mundo
exterior e de outras pessoas, utilizando essas expectativas como
“condi¢bes” (sic) ou “meios” (sic) para alcancar fins (sic) préprios,
ponderados e perseguidos racionalmente, como sucesso [...].

Acdo social também pode ser definida como modo racional segundo valores, ou
seja, pela crenca em determinado comportamento, independente do resultado
alcancado com essa atitude. Agdo social de modo afetivo € uma terceira forma de
determinar a acéo social, sendo esse tipo orientado pela emocdo e por questdes
afetivas. Soma-se, ainda, acdo social de modo tradicional, ou seja, referente a

comportamentos rotineiros e costumeiros (WEBER, 2004).

Cabe aqui ressaltar a afirmacdo de Max Weber (2004) de que raramente a acao
social se manifesta de uma Unica e exclusiva maneira. Ora, pode ocorrer, portanto,
uma combinacdo de formas, com predominio de alguma delas. O referido autor
ainda enfatiza que essas conceituacdes néo pretendem abarcar todas as formas de
orientacdes possiveis de acdo social; assim, representam apenas tipos puros ou
ideais, criados no ambito da sociologia, aproximando-se mais ou menos da realidade

ou até mesmo a compondo.

Dessa forma, quanto aos significados do termo burocracia, Motta e Bresser-Pereira
(2004) destacam que existem varios, estando todos, porém, relacionados,
enfatizando que, se é verdade que burocracia € forma de organizacao presente e
predominante no mundo atual, também é verdade que burocracia € sinbnimo de
dominacdo, e essa, por sua vez, sindbnimo de poder. Assim, acrescentam que
burocracia é uma forma organizacdo que proporciona aqueles que a controlam
enorme poder. Morgan (2010) nos fala que o poder é a maneira em que choques de
interesses podem ser resolvidos, influenciando a pessoa que consegue 0 obijetivo,

quando e a forma como isso é alcangado.

Campos (1978) enfatiza que o estudo da burocracia realizado por Max Weber se

mantém entre dois pontos: a racionalidade proporcionada por esse tipo de
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organizacdo e o receio de um Superestado, identificado como Estado socialista.
Esse Superestado é apresentado por Max Weber como prolongamento da
autoridade burocratica sobre todas as areas sociais ou como uma ditadura dos

burocratas.

No entanto, Campos (1978) enfatiza que a duvida levantada por Max Weber seria
saber se um sistema socialista proporcionaria condicfes para o desenvolvimento e
permanéncia de uma organizacdo extremamente burocratica, tal como o sistema
capitalista consegue permitir tdo bem. Assim, o autor destaca que, de fato, o
socialismo necessitaria de uma burocratizacdo formal ainda mais elevada que o
capitalismo, sendo que o problema para Max Weber era justamente como evitar

essa burocratizacdo total.

Nessa mesma linha, Penna (1988, p. 275) destaca que Max Weber apresenta um
posicionamento dubio quanto a burocracia, isso porque ‘..] considerava-a,
simultaneamente, um fator de administracdo racional da sociedade e um elemento
perigoso de despotismo estatal [...]", j& que, por ser defensor do ideal de liberdade,
acreditava que “o socialismo burocratico conduziria a uma nova servidao (Hayek).
‘Por enquanto’ (sic), escreveu Weber, ‘¢ a ditadura do burocrata e ndo a do

trabalhador que estd em marcha’ (sic)”.

Segundo Motta (2007, p. 58),

Weber chega a suas idéias sobre burocracia a partir da preocupacgéo
com a forma pela qual uma comunidade social aparentemente
amorfa chega a se transformar em uma sociedade dotada de
racionalidade, ou pelo menos dirigida para uma finalidade. Isto se da
através do que chama “acdo comunitaria” (sic), na qual distingue
como um dos aspectos fundamentais o que chama de “dominacao”
(sic).

Ainda quanto & dominac¢do, Morgan (2010, p. 282) enfatiza que Max Weber, apesar
de famoso pelo seu estudo sobre burocracia, buscava entender como diversas
formas de dominacdo social caracterizavam sociedades e épocas, “[...]
interessando-se pelo papel das organiza¢des burocraticas na criacdo e manutencao

de estruturas de dominagao”.
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Acontece que, quando se pensa em poder na burocracia, cumpre destacar que Max
Weber interessava-se por um tipo especifico: o de dominacdo, que ndo €
simplesmente impor sua vontade sobre outros, mas sim, referente a crenca, por
parte da pessoa que exerce esse papel, de que possui o direito de impor seu arbitrio
sobre outros e, por parte de quem coube cumprir as ordens, de que € sua obrigacao
cumpri-las (MOTTA, 2007). Cabe ressaltar, ainda segundo Motta (2007), que
gquando a dominacdo é exercida sobre uma grande quantidade de individuos, o

aparato administrativo da dominagéo € composto por um grupo de funcionarios.

Max Weber (2009) afirma que a dominacao lhe interessava devido a sua relagédo
com a administracdo, afirmando que a mesma se apresenta e funciona de fato como
administracdo. Por sua vez, a administracdo precisa da dominacéo, pois para gerir &

necessario que alguém concentre o poder de mando.

E vélido, nesse momento, enfatizar os conceitos de poder e de dominacéo definidos
na visdo weberiana. Quanto a poder, Max Weber (2004, p. 33) afirmou significar “[...]
toda probabilidade de impor a prépria vontade numa relacdo social, mesmo contra
resisténcias, seja qual for o fundamento dessa probabilidade”. Por dominagéo,
definiu como “[...] a probabilidade de encontrar obediéncia a uma ordem de
determinado conteudo, entre determinadas pessoas indicaveis [...]". Apresenta,
ainda, o conceito de disciplina como “[...] a probabilidade de encontrar obediéncia
pronta, automéatica e esquematica a uma ordem, entre uma pluralidade indicavel de

pessoas, em virtude de atividades treinadas”.

Compete destacar que Max Weber (1978, p. 19) afirma existir “[...] varios tipos
importantes de dominagdo que, em funcdo da autoridade suprema, pertencem a
outras categorias [...]. E complementa, afirmando que h& apenas trés tipos de
dominacédo legitima que podem ser considerados puros, sendo que a vigéncia de
sua legitimidade pode ser, basicamente, de carater racional, tradicional ou
carismatico (WEBER, 2004).
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E complementando o panorama dantes descrito, Quintaneiro e outros (2002)
acrescentam que existem trés motivos para submissao ou principios de autoridade

gue conseguem justificar a dominacao legitima: racionais, tradicionais ou afetivos.

Nessa mesma linha, Motta (2007) enfatiza que dominagdo €, na verdade, uma
autoridade estabelecida, sendo que os trés tipos de dominagdo ocorrem de acordo
com sua legitimacdo, ou seja, segundo principios ou crencas que conferem
estabilidade a dominacédo. A legitimacdo é, na verdade, o que torna efetiva a
dominagdo (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004). E a legitimacdo que consegue

explicar o porqué de uma pessoa acatar ordens de alguém e cumpri-las.

Segundo Max Weber (2004, p. 139), € importante diferenciar as classes de
dominacdo de acordo com seus objetivos tipicos a legitimidade, pois “[...]
dependendo da natureza (sic) da legitimidade pretendida diferem o tipo de
obediéncia e do quadro administrativo destinado a garanti-la, bem como o carater do

exercicio de dominacdo. E também, com isso, seus efeitos [...]".

Motta (2007) destaca que, na forma de dominacdo tradicional, a legitimacdo é
proveniente da crencga na justica e na forma como os antepassados solucionaram
seus problemas, ou seja, na maneira tradicional de agir, cabendo ressaltar que o
superior tem poder limitado aos costumes da sociedade. Enfatiza, ainda, que pode
ocorrer na forma patrimonial, na qual os funcionarios sdo dependentes
financeiramente do senhor ou do governante, ou na forma feudal, em que os
funcionéarios ndo sdo dependentes economicamente do senhor, mas se posicionam

como seus aliados, comprometendo, inclusive, sua fidelidade com o mesmo.

Nesse modelo de dominacé&o, portanto, ordens sé&o acatadas porque seus membros
baseiam-se na “[...] crenca cotidiana na santidade das tradi¢cdes vigentes desde
sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradi¢Oes, representam a
autoridade [...]” (WEBER, 2004, p. 141), ressaltando-se, ainda, que seus membros

obedecem ao senhor instituido pela tradi¢éo.
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Ja na dominagdo carismatica, a legitimidade provém do carisma do superior, ou
seja, da crenca de que o mesmo é dono de qualidades consideradas extraordinrias.
Assim, subordinados acatam ordens porque acreditam no lider e nas suas
qualidades (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004). Max Weber (2004, p. 141)
enfatiza que nesse tipo de dominagao, ocorre uma “[...] veneragao extracotidiana da
santidade, do poder herdéico (sic) ou do carater exemplar de uma pessoa e das
ordens por esta reveladas ou criadas [...]", na qual os superiores sao considerados

exemplos para os demais membros.

Vale ressaltar que essa forma de dominacdo é considerada instavel e arbitraria por
Motta e Bresser-Pereira (2004). Isso porque, ha dominacgao carismatica, ordens sao
acatadas pela crenca nas qualidades excepcionais do lider. Ocorre que essa crenca
nao é eterna, jA que em algum momento os subordinados podem entender que as
qualidades deixaram de existir. Isso configura sua instabilidade. E importante
acrescentar que essa dominacao é caracterizada por ser intransferivel, ou seja, ndo
pode ser herdada, como na tradicional, nem delegada, como na racional-legal. A
lideranca é natural, é conquistada pelo carisma do superior. Soma-se o fato de a
mesma ser arbitraria, visto que ndo ha leis nem regras que regulem as ac¢des do

lider. E a sua personalidade que definira o limite de seu préprio poder.

Por fim, quanto a dominacao legal ou racional-legal, o aparato administrativo nesse
tipo de dominagéo recebe o nome de burocracia e os funcionarios, de burocratas. O
superior é aceito porque os subordinados acreditam que o mesmo alcangou o posto
por meio de acdes consideradas legais, sendo o poder exercido pelo superior
limitado a regras (MOTTA, 2007). Max Weber (2009, p. 198) afirma que “[...] quando
a acao social de uma formacao de dominagédo se baseia numa relagdo associativa

racional, encontra seu tipo especifico na ‘burocracia’ (sic) [...]".

Assim, Max Weber (2004, p. 141) deixa claro que essa forma de dominacao baseia-
se “[...] na crenga na legitimidade das ordens estatuidas e do direito de mando
daqueles que, em virtude dessas ordens, estdo nomeados para exercer a
dominacédo [...], acrescentando que, nesse contexto, obedece-se as ordens

impessoais, objetivas e legalmente instituidas, além do superior ser devidamente
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nomeado. E valido ressaltar que a dominac&o racional-legal, portanto, corresponde a

burocracia.

Ainda quanto a dominagao, Morgan (2010, p. 284) afirma que para Max Weber “[...]

0 processo de racionalizagdo €, em si mesmo, um modo de dominacéo [...]", ja que

[...] @ medida que se fica cada vez mais sujeito a uma administracdo
através de regras e que se engaja em estreitos calculos que
associam meios e fins, custos e beneficios, mais se fica dominado
pelo processo de racionalizagcdo em si mesmo. Principios impessoais
e a busca pela eficiéncia tendem a tornar-se 0os novos meios de
escraviddo (MORGAN, 2010, p. 284).

Max Weber (1978, p. 19) defende que a autoridade racional-legal é o mais
importante instrumento para a administragcdo de assuntos rotineiros, visto que “[...]
nesta esfera o exercicio da autoridade e, mais amplamente, o exercicio da
dominacgéo consistem, precisamente, em administragao”. E ainda acrescenta que “o
tipo mais puro de exercicio da autoridade legal é aquele que emprega um quadro
administrativo burocrético [...]" (WEBER, 1978, p. 19).

Convém ressaltar que os trés tipos citados de dominacdo ndo sdo encontrados na
realidade em sua forma mais legitima, ou seja, pura. O que ocorre € uma
combinacgao dessas trés dominagdes, com a prevaléncia de uma delas, sendo que o
Estado Moderno e o préprio capitalismo permitiram que a dominacdo burocréatica
prevalecesse (MOTTA, 2007).

Finalmente, cumpre fazer mencéo a afirmacéao do préprio Max Weber (1978, p. 24)

de que

[...] o tipo burocréatico mais puro de organizagdo administrativa — isto
€, 0 tipo monocratico de burocracia — € capaz [...] de atingir o mais
alto grau de eficiéncia e neste sentido é, formalmente, o mais
racional e conhecido meio de exercer dominagdo sobre os seres
humanos [...].

Em relacéo a racionalidade, Quintaneiro e outros (2002, p. 138) afirmam que

Se quiséssemos caracterizar, em uma sO idéia (sic), a marca
distintiva que Weber identifica nas sociedades ocidentais
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contemporaneas, esta seria de que o mundo tende inexoravelmente
a racionalizacdo em todas as esferas da vida social [...].

E complementam ressaltando que essa tendéncia a racionalizacao se atualiza e se
mantém nas sociedades ocidentais por meio da organizacdo burocrética,
acrescentando que “[...] todas as instituicdes, tenham elas fins ideais ou materiais,
estruturam-se e atuam através dos instrumentos cada vez mais universal e eficaz de

se exercer a dominagéo que € a burocracia” (QUINTANEIRO et al, 2002, p. 139).

Max Weber (1978) ainda acrescenta que a dominagcdo exercida em uma
administrac@o burocratica é baseada no saber de determinados membros, sendo,
dessa forma, racional, enfatizando que esse saber refere-se, de um lado, ao
conhecimento técnico obtido em treinamentos especializados, conferindo poder a
quem 0 possui, e, de outro, ao conhecimento adquirido com a préatica do servico,
garantindo ainda mais poder aos seus portadores. Ora, 0 exercicio do cargo permite
ao funcionario ganho de conhecimentos especiais, dispondo-o de uma bagagem
praticamente exclusiva de saber. Max Weber (1978) ressalta que é tipico da
burocracia, embora ndo exclusivo dessa forma de organizacéo, a ideia de guardar
segredos profissionais, resultado da luta por poder na organizagéo, afirmando que
“[...] toda burocracia procura aumentar mais ainda esta superioridade do profissional
instruido, ao guardar segredo sobre seus conhecimentos e intengdes” (WEBER,
2009, p. 225).

Em funcdo dessa estreita relacdo entre saber e poder no interior de organizacées
burocréticas, Tragtenberg (1992, p. 183) afirma que a “[...] burocracia representa
uma democratizacdo passiva (sic) [...]", visto que foi estudada por Max Weber “[...]
como padrao 6timo de dominacao pela impessoalidade de sua acado, continuidade e
eficiéncia, possuindo competéncia fundada num saber especializado, portanto

acessivel a poucos [...]".

O proprio Max Weber (2009) afirma que, de forma tendenciosa, a administragao
burocratica exclui a sociedade, ocultando, sempre que possivel, o saber e o fazer de
possiveis criticas, descrevendo da seguinte forma o significado de administragéo

burocratica:
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[...] dominacdo em virtude de conhecimento (sic); este é seu carater
fundamental especificamente racional. Além da posicdo de
formidavel poder devida ao conhecimento profissional (sic), a
burocracia (ou o senhor que dela se serve) tem a tendéncia de
fortalecé-la ainda mais pelo saber pratico de servico (sic): o
conhecimento de fatos adquirido na execucéo das tarefas ou obtido
via “documentagao” (sic). O conceito (ndo s6, mas especificamente)
burocratico do “segredo profissional” (sic) — comparavel, em sua
relacdo ao conhecimento profissional, aos segredos das empresas
comerciais no que concerne aos técnicos — proveém dessa pretenséo
de poder (WEBER, 2004, p. 147).

Ora, cabe ressaltar que Max Weber (1978), quando considera a precisdo, a
estabilidade, a rigorosa disciplina e a confianca, defende o tipo burocratico como
considerado superior a outros, sendo oferecido, com isso, alto grau de

calculabilidade dos resultados.

A principal virtude da burocracia, segundo Merton (1978, p. 115), € sua eficiéncia
técnica que ocorre devido a énfase que emprega a precisdo, ao controle técnico e a
continuidade, acrescentando ainda que “[...] uma burocracia eficiente exige

confianga no desempenho e estrita observancia das normas [...]".

E vélido destacar que Max Weber (2004, p. 147) acreditava que, quando se
considerasse o conhecimento, somente 0 empresario capitalista seria superior a
burocracia, pois esse elemento representaria uma exclusiva “[...] instancia realmente
imune (sic) (pelo menos, relativamente) a dominacao inevitavel pelo conhecimento
burocratico racional [...], j@ que todos os demais estariam subordinados a
autoridade burocratica e também a propria “[...] dominagdo material do equipamento

de precisado na produgao de bens em massa’.

Cumpre destacar, desde logo, que Max Weber acreditava que a eficiéncia de uma
organizacao estava diretamente relacionada a sua capacidade de se aproximar do
padrdo de burocracia por ele idealizado (BEETHAM, 1988). Assim, quanto mais
proxima de seu protétipo, de seu modelo, maior eficiéncia a organizacao
apresentaria. Ora, a visdo weberiana defendia “[...] que as caracteristicas definidoras
de burocracia eram também (sic) condigcbes necessarias a eficacia administrativa e
organizacional; que, na verdade, o seu padrao definicional servia também como
padrao normativo [...]" (BEETHAM, 1988, p. 27).
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Ainda sobre eficiéncia organizacional, Beetham (1988, p. 38) apresenta duas
conclusdes. A primeira refere-se ao fato de que uma organizagdo que funciona de
forma eficaz em uma determinada estrutura, pode ser ineficaz em um contexto
adverso, afirmando que “[...] a ‘patologia’ (sic) burocratica ndo é tanto uma questao
de hierarquias ou regras exageradas mas da sua inadequacdo aos objectivos (sic)

de uma determinada organizagdo num dado meio ambiente [...]".

A segunda conclusdo apresentada por Beetham (1988, p. 38) quanto a eficiéncia
organizacional refere-se ao fato de que “[...] a eficiéncia & ela propria um conceito
estratificado, cujos diferentes elementos ndo sdo necessariamente mutuamente
consistentes [...]". Ora, uma organizagdo com acdes muito rotineiras pode ser muito
eficiente, por exemplo, no setor financeiro, mas, por essa mesma razao, ser

ineficiente para se adaptar e responder a mudancas repentinas.

2.1.3 Caracteristicas da Burocracia (Vantagens)

Em relacdo as caracteristicas da burocracia, Heady (1970, p. 42) afirma que
“‘existem quase tantas formulacbes de caracteristicas essenciais da burocracia
guantos autores que escreveram sobre (sic) o assunto [...]". E complementa
ressaltando que “[...] as variacdes se fazem sentir, na maioria das vézes (sic), na
maneira pela qual podem exprimir-se 0s aspectos estruturais e na divergéncia que
surge quando se consideram também os tragcos comportamentais” (HEADY, 1970, p.
42).

Max Weber (2009) afirma que o funcionamento préprio da burocracia moderna
manifesta-se por meio do principio das competéncias oficiais, orientado por regras,
havendo, portanto: distribuicdo fixa de tarefas segundo os fins visados pela
organizacao; com poderes de mando fixamente distribuidos, assim como os poderes
coercitivos fixamente demarcados por regras; sendo que, para 0 cumprimento
desses deveres distribuidos, contrata-se pessoal qualificado. Assim, esses trés
fatores constituem, segundo Max Weber (2009), a existéncia de uma autoridade

burocratica.



46

Segundo o supracitado autor, a burocracia moderna rege-se ainda pela hierarquia
de cargos, apresentando sistema regulamentado de mando e subordinacdo, e
baseia-se em documentos e em um quadro de funcionarios, afirmando que “[...] o
conjunto dos funcionarios que trabalham numa instituicdo administrativa e também o
aparato correspondente de objetos e documentos constituem um ‘escritorio’ (sic)
[...]” (WEBER, 2009, p. 199).

Assim, burocracia para Max Weber, conforme destacado por Tragtenberg (1992),
leva a predominancia de formalismo, de normas escritas, de estrutura hierarquica,
de divisdo do trabalho, além de impessoalidade. A administragdo burocratica, dessa
forma, possui como pontos predominantes “[...] a especializagao, o fato de constituir-
se em profissdo e ndo em honraria; a separacdo do administrador dos meios de
administracdo, a fidelidade impessoal ao cargo (sic), a remuneracdo em dinheiro
[...]" (TRAGTENBERG, 1992, p. 139).

Assim, em organizacdes burocréaticas, de acordo com Max Weber (2004, p. 143),
apregoa-se “[...] o principio da separagéo absoluta entre o quadro administrativo e os
meios de administracdo e producéo [...]. Dessa forma, funcionarios inseridos na
burocracia ndo possuem os meios de producdo e administragdo, mas os recebem
em espécie ou em dinheiro pelo seu trabalho, possuindo, ainda, responsabilidade

contébil. Ocorre, portanto, aplicacao do

[...] principio da separacao absoluta entre o patrimdnio (ou capital) da
instituicdo (empresa) e o patriménio privado (da gestao patrimonial),
bem como entre o local das atividades profissionais (escritorio) e o
domicilio dos funcionarios (WEBER, 2004, p. 143).

Soma-se ainda o fato, segundo Max Weber (2004), de que, em situacbes de
racionalidade plena, o funcionario ndo se apropria, em caso algum, do cargo
ocupado, possuindo apenas um direito ao cargo para garantir a realizacdo de seu
trabalho de forma objetiva e independente, obedecendo a normas e regulamentos

vinculados ao posto ocupado.

Ressalta-se que Max Weber concebeu a burocracia moderna comportando ainda o

fato de haver separacéo entre a vida pessoal do individuo e a profissional, ou seja, o
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trabalho (CROZIER, 1981). Dessa forma, assim que um individuo adentrasse em
seu ambiente de trabalho, todas suas aflicbes, seus sentimentos, ficariam inertes,

somente sendo percebidos novamente quando saissem de seus postos de trabalho.

Beetham (1988, p. 24), por sua vez, acrescenta as caracteristicas comuns que
Weber identificou nas organizagdes burocraticas a continuidade, ou seja, “[...] a
reparticdo constitui uma ocupacdo remunerada a tempo inteiro, com uma estrutura
de carreira que oferece perspectivas de promocéao regular [...]", € a competéncia, em
que o recrutamento de funcionarios ocorre em fungdo do mérito. E valido ressaltar
que, pelo fato de estar profundamente relacionada a tentativa de proporcionar
racionalidade as acfes administrativas, Heady (1970) considera hierarquia como a

mais importante.

Ja Motta e Bresser-Pereira (2004) afirmam que o carater racional da burocracia é
traduzido por trés caracteristicas: sistemas sociais formais, impessoais e geridos por
administradores profissionais. O formalismo provém de um conjunto de normas
consideradas racionais que delimitam precisamente as relagdes entre superior e
subordinado, com distribuicdo de tarefas a serem cumpridas de forma metddica,
ordenada, considerando objetivos pretendidos. Como o funcionario deve seguir
estritamente os regulamentos e as diretrizes estabelecidas, seu comportamento
torna-se previsivel (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004).

Ressalta-se o principio da documentacéo de processos, defendido por Max Weber
(2004, p. 143), de que, “[...] mesmo nos casos em que a discussao oral &, na pratica,
a regra ou até consta no regulamento: pelo menos as consideracfes preliminares e
requisitos, bem como as decisfes, disposicOes e ordenacdes finais, de todas as

espeécies [...]” devem ser estabelecidas por escrito.

Max Weber (2004, p. 145), ainda quanto a importancia da documentacdo de

processos administrativos na burocracia, enfatiza que

A administracdo puramente burocratica, portanto, a administracdo
burocratico-monocratica mediante documentacdo, considerada do
ponto de vista formal, €, segundo toda a experiéncia, a forma mais
racional (sic) de exercicio de dominacdo, porque nela se alcanca
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tecnicamente (sic) o maximo de rendimento em virtude de preciséo,
continuidade, disciplina, rigor e confiabilidade — isto é, calculabilidade
tanto para o senhor quanto para os demais interessados -,
intensidade e extensibilidade dos servicos e aplicabilidade
formalmente universal a todas as espécies de tarefas [...].

Ainda segundo Motta e Bresser-Pereira (2004), o carater formal da burocracia é
definido por algumas caracteristicas. Uma delas é a autoridade que deriva de
normas consideradas legais, racionais, que levam aos objetivos pretendidos. Cabe
acrescentar, ainda, que normas, na burocracia, devem ser escritas, pois diferente
das tradicionais, que pouco se alteram, precisam se adaptar as mudancas que
ocorrem no ambiente, visto que buscam alcancar os fins de forma eficiente. Além
disso, essas normas sao consideradas exaustivas, pois tendem a cobrir e a prever
todos os acontecimentos das organizacfes, enquadrando-os em um determinado

padrdo de comportamento.

Ainda quanto as normas, Morgan (2010, p. 148) assevera que, nas burocracias, a
regulamentacdo ocorre por meio de palavras escritas, sendo desempenhadas por
“[...] burocratas que se sentam atras de seus bureaux (sic) ou mesas, fazendo e
administrando as regras que sao o guia da atividade organizacional’. Ressalta-se,
segundo o supracitado autor, que o poder e a responsabilidade nas organizacdes
burocraticas estdo diretamente relacionados ao conhecimento das regras por

alguém e também a legalidade administrativa envolvida nesse fato.

A partir da construcdo dantes realizada, destaca-se que, na burocracia, normas
tendem a generalizacdo, sendo necessaria a realizacdo de uma constante
categorizacdo dos casos, com a classificacdo dos mesmos em funcdo de um

determinado padréo, segundo o qual seriam solucionados (MERTON, 1978).

A hierarquia de funcg@es € definida por Motta e Bresser-Pereira (2004) como terceira
caracteristica determinante para o carater formal de organizacdes burocréaticas, em
gue cada superior coordena e controla um determinado grupo de subordinados, os
quais também possuem sob sua responsabilidade outro grupo de subordinados, de
forma que a organizacdo apresente uma forma piramidal, determinando niveis

verticais de autoridade. Max Weber (2009) afirma que quando o principio das
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competéncias esti totalmente desenvolvido, a hierarquia de cargos apresenta-se
organizada de forma monocréatica, com a presenca de apenas um chefe para cada

subordinado.

Ainda quanto a hierarquia, Heady (1970, p. 42) acrescenta que, para Max Weber,

envolve

[...] principios e niveis de autoridade graduada que garantem um
sistema rigidamente (sic) ordenado de comando e de subordinacéo
em que os niveis mais elevados supervisionam os mais baixos. Tal
esquema formal de entrosamento de relacbes superiores-
subordinados visa a tornar possivel a direcdo, a coesdo e a
continuidade [...].

Por fim, Motta e Bresser-Pereira (2004) apresentam a divisdo horizontal do trabalho
como a ultima caracteristica que determina o formalismo na burocracia, ocorrendo
em funcdo dos cargos e ndo das pessoas, de forma que a autoridade e a
responsabilidade estejam ligadas diretamente e somente ao cargo, com tarefas
sendo distribuidas segundo objetivos pretendidos. Ressalta-se que a divisdo do

trabalho é realizada de forma impessoal.

A impessoalidade, nas organiza¢cdes burocraticas, citada por Motta e Bresser-
Pereira (2004, p. 17) como “[...] a segunda forma basica pela qual elas expressam
sua racionalidade [...]", decorre da tentativa de evitar qualquer tipo de favoritismo na
selecdo de funcionéarios, na divisdo de tarefas, com a regra valendo para a
comunidade como um todo. Soma-se o fato de que nas organizacdes burocraticas
os administradores burocraticos sdo administradores profissionais, recrutados em
funcdo do saber técnico especializado que possuem, representando a terceira
caracteristica basica do carater racional da burocracia (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 2004). E importante ressaltar que a selecédo de profissionais para uma
burocracia requer verificacdo por meio de provas e acesso a diplomas e certificados
(WEBER, 2004).

Nesse sentido, Max Weber (2009) ainda afirma que o cargo em uma burocracia
configura-se em uma profissdo para o funcionario, sendo necessaria formagéo

adequada. O autor ainda enfatiza que ocupar o0 cargo é equivalente a aceitar um
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dever de ser fiel ao mesmo, devido a estabilidade garantida, sendo essa fidelidade
impessoal, objetiva, ndo se dirigindo a uma pessoa, mas sim, a uma finalidade

objetiva, a um bem maior.

Quintaneiro e outros (2002) destacam que, quanto ao tipo ideal de funcionério
burocrata, ou tipo puro, o0 mesmo deveria ser exemplo de colaboragdo com outros,
com trabalho sendo realizado no sentido de equipe. Esse funcionario também
deveria conseguir separar sua vida pessoal da profissional, com o oficio subordinado
a normas e competéncias e ter consciéncia de que os bens do Estado sao de uso
somente para atender as necessidades de seu trabalho, ndo para proveito proprio.

Quanto a sua remuneracéo, levava-se em conta o cargo ocupado.

Dessa forma, funcionarios burocratas estdo inseridos em uma carreira, S&o
profissionais, ou seja, qualificados para o desempenho do cargo e assalariados
(HEADY, 1970). A qualificacéo profissional é defendida por Max Weber (2004) como
necessaria para o alcance da racionalidade em sua plenitude. Quanto a seguranca
da vida profissional, esses individuos possuem uma condi¢cdo garantida, sendo
punidos ou destituidos somente em determinados casos e desde que sejam
seguidos procedimentos especificos para sua averiguacdo (HEADY, 1970).

Funcionarios, em uma administracdo burocratica, sdo nhomeados, nao eleitos. Essa
nomeacao, de acordo com Tragtenberg (1992), ocorre por uma autoridade superior,
sendo que sua atividade configura-se uma carreira que é concluida com sua
aposentadoria. Em decorréncia disso, Merton (1978) afirma que a burocracia permite

que o funcionario obtenha o maximo de seguranca em relacdo a sua vida

profissional.

Contudo, Heady (1970) destaca como caracteristicas estruturais essenciais as
burocracias, a especializacdo e a competéncia. E afirma que essas caracteristicas
de modo estrutural por ele defendidas, sdo, muitas vezes, apresentadas como um
grupo de normas que coordenam o comportamento dos membros, ou seja, como um

conjunto de procedimentos para serem seguidos nas relacdes de trabalho.
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Heady (1970) ainda deixa claro que a formulacdo que apresenta em relacdo a
burocracia se diferencia do tipo ideal apresentado por Max Weber, j& que esse
considerou aspectos estruturais e comportamentais, enquanto a linha que defende
segue uma quantia minima de caracteristicas estruturais essenciais. Assim, segundo
o referido autor, o modelo cladssico de burocracia incorpora ndo somente

caracteristicas estruturais fundamentais, mas também comportamentais.

Ora, nesse modelo ideal de burocracia concebido na visdo weberiana, todas as suas
dimensfes ou caracteristicas estariam presentes em seu mais alto grau. Por outro
lado, organiza¢gBes ndo-burocraticas apresentariam uma frequéncia bem menor em
todas as dimensdes (HALL, 1978).

Acresce-se, contudo, que o tipo ideal de burocracia, pensado por Max Weber, ndo
pode ser encontrado na realidade, sendo, na verdade, um modelo abstrato. Motta e
Bresser-Pereira (2004) enfatizam que ao se conceituar uma organizacao
burocrética, a mesma é descrita como um modelo, e modelos, por sua vez, permitem
a compreensao da realidade, porém, constituindo-se em simples abstracdes, esses
modelos nunca retratardo a realidade de maneira fiel e detalhada. Destacam, ainda,
gue ndo existe uma organizacao racional em sua forma plena, pois formalismo e
impessoalidade apresentam-se de forma limitada nas burocracias existentes,

enfatizando que

[...] embora as organizagbes tendam a ser mais eficientes do que
qualquer outro tipo de sistema social, o grau de eficiéncia
administrativa que elas apresentam varia enormemente, e nao € raro
encontrarmos burocracias a operar com alto grau de ineficiéncia,
plenamente enquadradas no significado popular que o termo
“burocracia” (sic) possui. (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p.
41).

Ainda quanto a tipos ideais, Quintaneiro e outros (2002) enfatizam que sua
elaboracao origina-se de uma escolha, pelo pesquisador, em um universo infinito de
elementos considerados mais importantes para seu estudo, havendo, com isso,
destaque maior de determinados tracos em detrimentos de outros, levando a um

carater unilateral do chamado tipo puro.
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Quintaneiro e outros (2002, p. 113) ainda afirmam que o tipo ideal, baseado na
racionalidade, “[...] s6 existe como utopia e ndo €, nem pretende ser, um reflexo da
realidade complexa, muito menos um modelo do que ela deveria ser [...]",
acrescentando que o mesmo €, na verdade, “[...] um modelo simplificado do real,
elaborado com base em tragcos considerados essenciais para a determinagdo da
causalidade, segundo os critérios de quem pretende explicar um fenémeno”
(QUINTANEIRO et al, 2002, p. 113).

O proprio Max Weber (2004, p. 13) destaca que os tipos ideais sdo incomuns a
realidade, servindo apenas para satisfazer a curiosidade de “[...] como se agiria (sic)
no caso ideal de uma racionalidade puramente orientada por um fim [...] para poder
compreender a acao real determinada também (sic) [...] por inibicGes ligadas a

tradicdo, por elementos afetivos [...]".

Motta e Bresser-Pereira (2004) destacam algumas vantagens da burocracia que,
segundo os mesmos, sdo resultado do formalismo, da impessoalidade e do
profissionalismo presentes nessas formas de organizagdo. Entre essas vantagens,
destaca-se a precisdo, ja que cada individuo pertencente a organizacdo sabe
corretamente sua fungdo e seus objetivos, assim como os objetivos da propria
organizacdo. Soma-se, ainda, a vantagem da rapidez, visto que as ordens séo
transmitidas por canais ja conhecidos e predeterminados. A univocidade, por sua
vez, se faz presente em fungdo da unidade de comando, com subordinados
recebendo ordens de um Unico superior, sem possibilidade dessas ordens sofrerem

algum tipo de conflito ou de choque de interesses.

Acresce-se, ainda, segundo Motta e Bresser-Pereira (2004), o carater oficial também
como vantagem. Isso ocorre porque as pessoas portadoras de autoridade sao
investidas nessa posicdo de forma legal e oficial, com comunicacfes internas
transmitidas escritas e assinadas. Tem-se também a discricdo dos assuntos, de
forma que informacgdes confidenciais apenas transitem por aqueles que realmente
necessitem dela tomar conhecimento. Soma-se, ainda, a uniformidade, ja que o

comportamento dos funcionarios € aguardado de determinada maneira, pois €&
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considerado constante em funcdo da prépria precisdo com que seus encargos Sao

estabelecidos.

Ainda segundo os referidos autores, tem-se a reducéo de fricces, pois a autoridade
e a responsabilidade de cada um sao estabelecidas de forma clara e transparente e
a propria continuidade, caracterizada pelo fato de que a falta de um funcionério, por
qgualquer motivo, mesmo que ocupe um cargo de grande importancia para a
organizacao, sera substituido sem prejuizo algum para o normal funcionamento do
sistema. Destaca-se que a definicdo de continuidade apresentada por Beetham
(1988) como caracteristica de organizagdes burocréticas diferencia-se desse
conceito, pois aquele se refere a estabilidade na carreira, com remuneracdo e
possibilidade de promocdo regular. Motta e Bresser-Pereira (2004) ainda
acrescentam a reducdo de custos materiais e pessoais e afirmam que essa Ultima
vantagem €, na verdade, consequéncia de todas as outras; ora € a maneira pela

qgual uma eficiéncia muito maior é consolidada nas organizacoées.

Na verdade, segundo Motta e Bresser-Pereira (2004), todas essas vantagens podem
ser condensadas em simplesmente uma: capacidade de prever o comportamento
dos membros em uma organizagao burocréatica. Nessas organizacdes, ha crenca de
gque o comportamento dos individuos é totalmente previsivel, ou seja, sempre
ocorrera dentro de um determinado padréo estabelecido pela organizacéo formal. E
claro que a previsdo € importante para o alcance da eficiéncia, pois para planejar
metas e controlar a obtencdo das mesmas € preciso prever. Dessa forma, prever se
transforma em fator essencial para atingir e garantir a eficiéncia desse sistema
social. Acontece, todavia, que isso ndo garante que, na realidade, ocorrera a

concretizacao da previsdo do comportamento de seus membros.

Assim, quando essas previsdes nao se concretizam, a organizacao tende a tornar-se
ineficiente, ocorrendo as temidas disfungdes da burocracia, ou “[...] efeitos nao
previstos nem desejados da burocracia [...]” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p.
34).
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Finalizando, cabe destacar que formalismo, conceituado por alguns autores como
caracteristico de organiza¢cGes portadoras de carater racional, ndo € assim definido
por Merton (1978). Esse autor defende que formalismo é, na verdade, um
deslocamento dos objetivos das organizacbes burocraticas, ocorrido quando o
funcionario cumpre as normas, estabelecidas, inicialmente como meio, como fins da
organizacdo. Havendo, portanto, um apego exagerado as normas e regulamentos.
Motta e Bresser-Pereira (2004) destacam que um formalismo exagerado, associado
a outras caracteristicas da burocracia em excesso, é que levaria ao surgimento das

disfungdes do sistema.

2.1.4 Disfungfes da Burocracia

A expressdo burocracia € entendida por muitas pessoas como algo ruim,
desagradavel, sendo quase um insulto. E sinénimo de lentiddo, de papelério. Mas,
na verdade, o que é entendido como algo negativo na burocracia sdo suas
disfungbes, ou seja, seus efeitos nao esperados. Sao anomalias em seu
funcionamento, caracterizadas como desvio ou exagero de suas caracteristicas.
Foguel e Souza (1980), que também intitulam esses efeitos de patologias ou
doencas organizacionais, destacam que podem estar presentes nos objetivos, nas
politicas, na estrutura da organizacdo, no comportamento de seus membros, ou

seja, nos varios aspectos existentes na organizagao.

Marx (1968, p. 76) enfatiza que “pela distorcao e caricatura de que é vitima, a
palavra ‘burocracia’ (sic) passou a (sic) significar incompeténcia, arbitrariedade,
desperdicio, excesso de zélo (sic) e sujeicdo ao contrble (sic) governamental [...]". E
Matos (1979, p. 25) complementa afirmando que, na atualidade, o significado de
burocracia apresenta-se diferente de seu propdsito original, qual seja de um sistema
de organizagdo, passando a ser relacionada a uma “[...] estrutura organizacional
inflacionada, pesada, convencional e emperradora [...]", contudo, n&o se limitando a
somente isso, visto que seu titular, o burocrata, “...] passa a conceituar o

administrador acomodaticio, incompetente, desmotivado, ineficaz [...]". O mesmo
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passa a ser visto como preocupado somente com procedimentos de rotina, o que 0

torna “[...] responsavel pelo retardamento decisorio” (MATOS, 1979, p. 25).

Funcionario burocrata, ainda segundo Matos (1979, p. 25), € percebido pela
sociedade como agente preservador do status quo, sendo contrario as inovagdes
que se apresentam a organizagao, visto que é considerado um “[...] tipo de executivo
aferrado ao poder, capaz de todas as concessdes para preservar sua continuidade
[...]”. E ainda acrescenta que a expressao burocrata é “[...] comumente empregada
para identificar o servidor publico para o qual o regulamento é a fonte inexoravel de
direitos e deveres. Habitualmente, generaliza-se seu emprego como qualificativo de
incapacidade profissional” (MATOS, 1979, p. 25).

Quanto as inovaclOes, Leite (1978, p. 22) enfatiza que “burocracia e atividade
intelectual sdo incompativeis [...]°, isso porque, universidades configuram-se como
ambientes de vanguarda, de inovacdo, e nao como instituicbes presas a regras e
normas limitadoras, de alguma forma, de progresso. Ora, em relacdo a isso, Leite
(1978, p. 22) afirma que

[...] em uma Universidade, quando os postos de decisdo séo
assumidos por burocratas, os pesquisadores sdo paulatinamente
sufocados e, conseqlentemente (sic), ou se acomodam com as
restricbes a pesquisa, ou sdo expelidos. [...] O burocrata substitui
justica por legalidade formal e competéncia por submissdo e
hierarquias. E n&o pode ser de outra maneira, pois o universo moral
do burocrata é composto de hierarquias e de regras formais.

Motta e Bresser-Pereira (2004) destacam que excesso de burocratizacdo e exagero
por parte dos funcionarios no cumprimento de normas, de forma que as mesmas
sejam vistas como finalidade da organizacdo, sdo responsaveis pelos resultados nao
previstos na burocracia. Porém, ressaltam mais um motivo para o desencadeamento
dessa situacdo: apesar da busca por padronizar e formalizar comportamentos, a
organizacdo nao consegue atingir de forma plena esse objetivo e, com isso, ac¢des
fora do considerado padréao, formal, surgem, representando, assim as organizacoes

informais.
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Udy Jr. (1978), por sua vez, enfatiza que os desvios referentes as caracteristicas do
tipo ideal de burocracia apresentado por Max Weber séo, na verdade, organizacdes
informais. Contudo, Motta e Bresser-Pereira (2004, p. 51) afirmam que “a
organizacao informal ndo deve ser considerada exclusivamente uma consequéncia
(sic) ndo prevista das burocracias [...]”, conquanto muitas relagcbées informais
originam-se a partir de estruturas formais, deve ser compreendida como uma “[...]
consequéncia (sic) da impossibilidade pratica de se bitolar completamente o
comportamento humano, de fazer com que o0s homens se portem estrita e
exclusivamente de acordo com regulamentos [...]" (MOTTA; BRESSER-PEREIRA,
2004, p. 52).

Dessa forma, quando organizacbes sao compostas por seres humanos,
comportamentos distintos do previsto nas normas e regulamentos sédo passiveis de
ocorrer, mesmo com a tentativa de robotizacdo dos funcionérios. Assim, Motta e
Bresser-Pereira (2004) ja afirmavam que organizacdes informais séo intrinsecas as

organizacdes inseridas na burocracia. E ainda enfatizam que

A organizagdo informal, portanto, funciona como um meio de
comunicacdo dentro da organizagdo burocréatica. Funciona também
como um meio de coesdo, de solidificacdo das relacdes existentes
entre 0os empregados de uma organizacdo, e como meio de protecao
da integridade pessoal, da independéncia de cada individuo em
relacdo a organizacédo [...] (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p.
68).

Vale acrescentar, segundo Motta e Bresser-Pereira (2004), que organizacdes
informais sdo mecanismos sociais por meio dos quais seus participantes procuram
satisfazer suas proprias necessidades, apresentando, portanto, funcdo de protecéo
de seus membros contra constantes influéncias externas, visando a sua propria
sobrevivéncia. Em alguns casos, a interferéncia parte da administracdo, fazendo
com que 0 grupo se volte contra a mesma, na busca de protecédo. A tentativa de
modificacdes, principalmente tecnoldgicas, por parte da administracdo, pode ser
entendida pelo grupo como ameaca a sua integridade. Diante disso, 0 mesmo se
une, resistindo a mudancgas, transformando-se em um mecanismo eficiente de
protecdo contra modificacdes pretendidas pela administragdo (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 2004).
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Organizagfes informais ainda permitem que o comportamento de seus membros
seja previsivel e adequado, isSso porque prever comportamento garante seguranca
ao grupo; proporcionam diminuicdo da monotonia e da fadiga geradas
principalmente por acfes rotineiras, pois permitem certo grau de descontracdo e
brincadeiras entre seus membros; satisfazem necessidades de status, comportando
lideres que influenciam o grupo, independentemente do cargo ocupado; e provocam,
inclusive, quebra da barreira entre a vida pessoal e a organizacional, tdo difundida e
defendida na burocracia, pois seus membros conversam sobre assuntos pessoais,
trocam ideias e estabelecem relagbes de amizade. Esses grupos ainda opdem-se a
despersonalizacdo, ou seja, a impessoalidade presente na burocracia, a medida que
considera cada um de seus membros de forma uUnica (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 2004).

Foguel e Souza (1980) apresentam diferencas entre o setor privado e o setor publico
em relacdo ao processo de deterioracdo de organizacdes. No setor privado, se a
empresa ndo apresentar uma relacdo apropriada com seus fornecedores e nao
conseguir suprir o mercado com produtos ou servicos que atendam suas
necessidades, dificlmente atingird seu objetivo e estara fadada ao fracasso. No
setor publico, no entanto, € possivel a sobrevivéncia de um 6rgdo, a0 menos por um
periodo maior, mesmo sem conseguir alcancar seus objetivos. Ora, essa definicao
caracteriza a orientacao difundida no setor publico de se voltar para suas atividades-

meio, em detrimento de suas atividades-fim.

Assim, a organizacao publica volta-se para si mesma, abandona o ambiente externo,
a sociedade. Torna-se autodestrutiva, pois destina seus esforcos e seus recursos
apenas para manter sua sobrevivéncia. Essas organizagbes, dessa forma,
apresentam-se como incapazes de atingir seus objetivos e de exercerem suas
atividades sem desperdicar recursos publicos. Foguel e Souza (1980, p. 40) ainda

afirmam que

Instala-se, assim, um verdadeiro processo de “esquizofrenia
organizacional” (sic), a medida que perdem o contato com a
realidade exterior e se voltam para a patologia interna da situac&o
acarretando uma sucesséo de dissociacOes generalizadas.
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Vale dizer, segundo Beetham (1988), que soci6logos posteriores a Max Weber
contestam sua afirmacdo de que as caracteristicas norteadoras da burocracia eram
também categorias indispensaveis a eficiéncia administrativa, ou seja, de que a
burocracia €, de fato, 0 modo mais eficiente de organizacdo, argumentando que
seus principios de organizagéo burocratica sao dubios e podem, inclusive, ocasionar
consequéncias disfuncionais que se tornam mais evidentes a medida que forem

aplicados de forma mais rigorosa.

Segundo esses socidlogos, Max Weber ndo notou o carater ambiguo da burocracia
porque, primeiro, seus estudos estavam iniciando nas primeiras décadas do século
XX, e, segundo, porque seu pensamento sofreu influéncia do exército prussiano e do
taylorismo, que defendiam, ambos, uma disciplina baseada na mecanizacéo, o que,
por sua vez, “...] tornou confusas as dimensdes-chave das organizacdes, cuja
compreensao se torna necessaria para assegurar o seu eficaz funcionamento”
(BEETHAM, 1988, p. 30).

Crozier (1981) enfatiza que a evolucdo das teorias burocraticas pode ser
considerada extremamente paradoxa, destacando que, para muitos autores, 0
fenbmeno burocratico € tido como um dos problemas centrais tanto da sociologia
guanto da moderna ciéncia politica. Ora, Max Weber, quando conceituou o tipo ideal
de burocracia, também estudou seu possivel desenvolvimento, parecendo, dessa
forma, ter oferecido um perfeito ambiente para a sociologia da burocracia, isenta de
qualguer andlise de valor. Contudo, ainda hoje, “[...] o problema da burocracia
continua sendo uma zona de incerteza rebelde a andlise cientifica, e uma das areas
de escolha de profissdes de fé e dos mitos ideoldégicos de nosso tempo” (CROZIER,
1981, p. 258).

Esse paradoxo, inclusive, pode ser encontrado na prépria obra de Max Weber, que

[..] nos oferece uma visdo bastante rica e matizada do
desenvolvimento da “burocratizacdo” (sic). Mas quando afirma a
superioridade das organizagcbes racionais modernas que
correspondem ao seu “tipo ideal” (sic), podemos perguntar-nos se,
no seu pensamento, 0 sucesso dessas organizacbes nao seria
devido justamente a existéncia de seus aspectos negativos, quer
dizer, na medida em que elas reduzem seus membros a uma
situacéo de “standardizac¢do” (sic) [...] (CROZIER, 1981, p. 258).
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Crozier (1981, p. 258) ainda acrescenta que todos os autores pés-weberianos ao
tratarem do tema burocracia apresentam uma literatura “[...] marcada por uma
ambiguidade fundamental [...]°, visto que, de um lado, creem que o racionalismo
burocratico € realmente superior quando a eficiéncia € considerada, porém, de outro
lado, também acreditam em seus efeitos inesperados e perigosos para os habituais
valores da sociedade.

Em relacdo a mecanizacdo, Motta e Bresser-Pereira (2004) enfatizam que o modelo
de burocracia apresentado por Max Weber oferece uma visdo de sistema social
baseado na mecanizagao, visto que Max Weber, ao considerar a superioridade
técnica da burocracia, sua extrema precisédo e sua eficiéncia, afirma que compara a
burocracia com uma maquina, a medida que “...] a burocracia, quanto mais se
desenvolve, mais se desumaniza, mais se impessoaliza, mais se afasta dos fatores
de ordem emocional [...]” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 42).

Na busca por entender se realmente haveria relagdo entre eficiéncia organizacional
e mecanizacgdo dos individuos, além dos temores e resisténcia a mudancgas, Crozier
(1981) destaca que alguns socidlogos comecaram a questionar a perfeicdo do tipo
ideal de burocracia apresentado por Max Weber, a partir da andlise de dados

empiricos. O que Crozier (1981, p. 260) destaca é que

[...] a teoria das “conseqiiéncias inesperadas” (sic) e as pesquisas
gue ela suscitou tém sugerido que as caracteristicas rotineiras e
opressivas da burocracia eram devidas a resisténcia do ser humano
ao modelo mecanicista que lhe é imposto, e constituiam os
elementos de uma espécie de “circulo vicioso” (sic), ja que essa
resisténcia acaba finalmente por reforcar a influéncia do esquema
gue a provocou. Elas tém demonstrado, em qualquer caso, que uma
organizacdo correspondente ao tipo ideal esta muito longe de ser
perfeitamente eficiente, como era acreditado com excessiva
facilidade.

Acontece que, ainda quanto a robotizacdo dos individuos, Crozier (1981) afirma nao
ser possivel o funcionamento de qualquer organizacdo simplesmente como uma
maguina, visto que sua produtividade esta diretamente relacionada a capacidade
humana empregada para desempenhar e coordenar suas agdes. J4 a capacidade

s

humana, por sua vez, segundo o referido autor, é dependente de avancos
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tecnologicos e inclusive de jogos de cooperacao entre seus membros. S&o, portanto,
relacdes de poder, jogos de conflito, independente da hierarquia estabelecida,
mantidos entre semelhantes, na busca pela manutencéo de vantagens.

Ora, Matos (1979) afirma que a burocracia € apresentada como um sistema
fundamentado em uma realidade considerada imovel, submetida a controle por meio
de normas, especializacdes e objetivos rigorosos, inflexiveis; isso, por sua vez, leva
a distorcdes do proprio sistema e pde em risco sua sobrevivéncia. Organizacao
burocratica, portanto, apresenta-se de forma “[...] intrinsecamente rigida, nao possui
a necessaria flexibilidade as constantes adapta¢gfes exigidas por um meio ambiente
atingido permanentemente por mudancas rapidas, abrangentes, profundas e
radicais” (MATOS, 1979, p. 22).

E oportuno aqui, recordar as palavras de Matos (1979, p. 11), segundo o qual,
“nascida sob a égide da eficiéncia, a burocracia, na pratica da grande organizagao,
passa a ser elemento impeditivo de uma efetiva e eficaz expansao [...]", visto que a
mesma centra-se em processos e ndo em resultados, tornando a organizagao

extremamente atrofiada.

Nessa mesma linha, Motta e Bresser-Pereira (2004) acrescentam que Max Weber
estudou a burocracia de forma estatica, isolada. Ele ndo considerou a possibilidade
de a mesma sofrer transformacdes pelas acbes dos homens que a compdem. Max
Weber ndo considerou que pessoas que fazem parte da burocracia possuem seus
préprios  valores, crengcas, sentimentos e necessidades  pessoais,
independentemente da organizacdo na qual estdo inseridas. Matos (1979) ainda
acrescenta que o fato de a burocracia se adaptar praticamente de forma compulséria
a logica do sistema fechado, representa o dado mais expressivo de como a mesma
se apresenta de maneira ineficaz.

Ora, isso ocorre porque a burocracia € estruturada de maneira mecanicista e
organizacdes baseadas nessa caracteristica, por sua vez, segundo Morgan (2010),
apresentam dificuldade de se adaptar a mudancas, ja que foram planejadas para

alcancarem objetivos predefinidos, sem qualquer alteragédo do que foi inicialmente
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estabelecido como meta, ignorando-se completamente a possibilidade de inovagdes

nessas instituigoes.

Ha que se ressaltar, de acordo com Motta (2007, p. 89), que, frequentemente,
sistemas de controles tendem a medir “[...] muito mais 0sS processos que 0S
resultados alcangados [...]". Dessa forma, os membros podem ser induzidos a focar
muito nos processos, nos meios, deixando de lado o objetivo principal da

organizacao.

Nas palavras de Matos (1979, p. 22),

Um uniforme, sob encomenda, para uma situagao controlavel,
(sic) € incompativel com uma sociedade em continua mutagao.
Assim é que os ideais de eficiéncia da organizacdo burocratica,
fundados numa pretensa racionalidade légica, legalista, hermética,
casuistica, formal, geraram um monstrengo desumanizante: a
burocratizagéo (sic) que, como um virus resistente, vem minando o
organismo empresarial, desvitalizando-o.

Ora, faz-se necessaria uma consideracdo a respeito do termo burocratizagdo. O
autor supracitado associa burocratizacdo a distorcdes e anomalias que surgem na
propria burocracia, ou seja, € utilizado em um sentido negativo. E, portanto, uma
visdo diferente da apresentada por alguns autores classicos, como Max Weber, que
a associa as “[...] exigéncias decorrentes da grande dimensé&o (sic) atingida pela
estrutura organizacional e a grande complexidade (sic) que caracteriza suas
responsabilidades” (MATOS, 1979, p. 22).

Ha que se observar, ainda, que a prépria estrutura burocratica imprime,
incessantemente, sobre seu funcionario pressdo para que o mesmo aja de forma
sistematizada, cuidadosa e disciplinada (MERTON, 1978). A burocracia, assim,
segundo Merton (1978), incide sobre seus membros uma previsdo de
comportamento, ou seja, a burocracia espera que seus membros ajam segundo
regras e normas preestabelecidas que norteiem o comportamento dos mesmos, sem

qualquer chance de acéo diferente da desejada.
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Nessa linha, Merton (1978) afirma que, para a burocracia acontecer de forma
satisfatoria, € necessaria confianga na acdo dos funcionarios, ou seja, é preciso
haver um elevado grau de conformidade com os encargos que |lhes foram atribuidos.
Assim, percebe-se a importancia da disciplina na burocracia, ou seja, do
cumprimento dos regulamentos existentes. Acontece que “[...] a submissédo a norma,
de inicio concebida como meio, transforma-se em um fim em si mesma. Trata-se do
processo de deslocamento dos objetivos [...]” (MERTON, 1978, p. 113), em que o
cumprimento dos regulamentos assume uma valor imediato na vida do funcionario

inserido na burocracia.

Gouldner (1978, p. 62) acrescenta que Max Weber idealizou a burocracia

[...] como uma organizagdo bifacial. Por um lado, seria uma
organizacdo baseada na especializa¢do; por outro, uma organizagéo
baseada na disciplina. No primeiro caso, a obediéncia é invocada
como um meio para a realizagdo de um fim; um individuo obedece
porque a norma ou ordem é percebida como o melhor método
conhecido para a consecucao de algum objetivo.

E ainda destaca que,

Na segunda concepgdo, Weber assegurava que a burocracia era
uma forma de administracdo em que a obediéncia seria um fim em si
mesma. O individuo obedece a ordem, afastando os julgamentos
sobre sua racionalidade ou moralidade, principalmente por causa da
posicdo (sic) ocupada pela pessoa que ordena [...] (GOULDNER,
1978, p. 62).

Assim, na primeira situacdo, ordens sdo acatadas em fungcdo dos sentimentos das
pessoas quanto as normas. No segundo momento, no entanto, ordens s&o
cumpridas sem consideracdo aos sentimentos, ja que, nesse caso, hao se discute o

teor da regra, apenas se cumpre (GOULDNER, 1978).

Ainda quanto ao cumprimento de ordens, Gouldner (1978) conclui que Max Weber
descreveu duas formas de burocracia: uma baseada nas regras instituidas a partir
de acordos, sendo ainda justificadas e geridas por pessoal qualificado, e um

segundo modelo baseado na punicdo, na imposicdo de normas sem qualquer
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explicacdo pelos superiores ou necessidade de concordancia por parte de quem

cumpre.

A ocorréncia de exagero no cumprimento de alguma caracteristica da burocracia
pode promover uma transferéncia de valores. No caso das normas, é possivel haver
uma migracdo do foco do funcionario nos fins da organizacdo para detalhes da
conduta exigida pelas normas (MERTON, 1978), surgindo o formalismo ou
ritualismo. O autor ainda enfatiza que, nesse caso, o funcionario burocrata apega-se
exageradamente as normas relativas a seu cargo, jamais se esquecendo de

nenhuma delas.

Ou seja, esse apego extremo as normas faz com que tudo precise estar estritamente
dentro das normas e regulamentos. A falta de um carimbo em uma folha pode fazer
com que o processo retorne ao local anterior, ignorando-se até mesmos 0s prazos

existentes.

Motta e Bresser-Pereira (2004, p. 45) enfatizam que o papelorio pode ser
considerado uma disfungdo, uma consequéncia nao esperada da burocracia, sendo
derivado “[...] diretamente do excesso de formalismo, do principio de que tudo o que
ocorre em uma organizacdo deve ser documentado [...]". E valido ressaltar que esse
principio € importante para a racionalizacdo do trabalho em uma organizacéo
inserida na burocracia, ja que uma administracdo burocratica apresenta justamente
como vantagem o fato de ser exercida por meio de documentos escritos que serao,
posteriormente, arquivados (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004). Ora, com isso é
possivel exercer controle sobre toda a organizacao, seja em relagcdo a comunicados,

atos oficiais e relatorios.

O problema surge quando ndo se percebe até que ponto esses documentos sdo
importantes, sdo necessarios para o perfeito funcionamento da organizagédo
burocratica. Ou seja, até que ponto € interessante acrescentar determinado
documento em um processo. Ha que se considerar, ainda, quando existem prazos a

serem cumpridos e o funcionario burocrata considera todos os documentos
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importantes para 0 prosseguimento do processo, podendo, inclusive, causar

possiveis atrasos em seus tramites.

Motta e Bresser-Pereira (2004), no entanto, destacam que definir esse ponto de
importancia dos documentos nédo € tarefa facil, visto que administradores burocratas
apresentam tendéncia de engrandecer a importancia dos mesmos. Assim, meras
solicitacdes, como a compra de cartuchos ou mesmo de pregos, transformam-se
rapidamente em enormes processos, com varias laudas. Ressalta-se, ainda, uma
multiplicacéo de tramitacdes em funcado de 0s mesmos precisarem passar por varios
setores “[...] para serem aprovados, [...] para serem visados, carimbados, anotados...
Enfim, ocorre o fendbmeno que se costuma chamar de ‘papelada’ (sic), que muitas
vezes é confundido com a prépria burocracia [...]” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA,
2004, p. 46).

Ha, dessa forma, segundo Penna (1988, p. 164) a existéncia de um “[...] culto ao
papeldrio [...]” nessas organizacfes, e ainda acrescenta que “o Brasil € o pais das
certiddes, dos documentos carimbados com firma reconhecida, dos ‘processos’ (sic)

tdo pesados e lentamente elaborados quanto o Antigo testamento [...]".

Ainda em relacdo ao excesso de papel em organizacbes burocraticas, cabe
acrescentar as observagdes de Matos (1979, p. 18) sobre o assunto: “o grande
dilema do burocrata: vé o papel, ndo vé o problema, vé o sintoma, ndo vé a causa;
dai a decisdo ser comumente distorcida e ineficaz’. E ainda enfatiza que “o papel
indica, ao burocrata, apenas, uma diretriz: passa-lo a instancia superior ‘para exame
e decisao’ (sic) ou a nivel inferior ou assessor ‘para informar ou dar parecer’ (sic)
[...]” (MATOS, 1979, p. 18).

E completando o panorama dantes descrito em relacdo ao funcionario burocrata,

Penna (1988, p. 167) enfatiza que

Em nosso pais, a principal tarefa do burocrata-tipo é o
“‘engavetamento” (sic) dos processos (espécie de limbo das
reparticdes); a principal funcdo dos arquivos, perder os macgos; o
principal proposito dos encaminhamentos, desencaminhéd-los; a
principal responsabilidade dos chefes, despachar o processo para
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cima, até perder-se nas méos olimpicas do mais alto colocado na
hierarquia [...].

Gouldner (1978. p. 67) ainda entende que Max Weber idealizou as normas na
burocracia como se as mesmas nao sofressem influéncia de qualquer grupo de
interesse e finaliza destacando que “[...] certamente, a burocracia € um instrumento
produzido pelo homem e sera produzido por homens na proporcdo de seu poder
numa situagao dada ...”. Ou seja, o grau de desenvolvimento da burocracia depende

do ambiente em que esté inserida e do interesse dos grupos que detém o poder.

Em funcdo do carater impessoal das relacbes na estrutura burocratica, os
funcionarios, de acordo com Merton (1978), tendem a recorrer a categorizacao das
situacdes, reduzindo, ao maximo, contatos pessoais. Ressalta-se, contudo, que essa
categorizagcao ¢é “[...] resultante do predominio das normas gerais e abstratas [...]”
(MERTON, 1978, p. 119) e ainda pode levar a conflitos entre o funcionario burocrata
e 0 publico por ele atendido. Acrescente-se que a uniformidade de casos promove
rigidez comportamental que torna complicado atender as condi¢cdes préprias da
tarefa que lhe cabe desempenhar (CROZIER, 1981).

Beetham (1988) colabora com o tema apresentando a visdo de que o fato de a
burocracia conseguir lidar igualmente com varios casos ocorre em funcdo de seu
carater de subordinacdo. Ocorre que as pessoas atendidas nesses sistemas
burocréaticos entendem seus casos como Unicos, exclusivos, e ndo generalizados,
iguais aos demais. Ora, 0 que se percebe, nesse caso, € um grande abismo que se
forma entre o funcionario burocrata, cumpridor de normas, e a sociedade a qual
atende (CROZIER, 1981).

Beetham (1988), nessa mesma linha, destaca que a cada um dos principios
apresentados por Max Weber € atribuida uma patologia. Assim, em relacdo a
adesao as normas, ocorre inflexibilidade e acbes tornam-se automaticas. Quanto a
impessoalidade, é possivel a ocorréncia de indiferencas e insensibilidade. A
hierarquia pode desencorajar a acdo de pessoas subordinadas e suas iniciativas. Ja

o oficialismo pode promover oficiosidade, ou seja, tudo, mesmo coisas simples e
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rotineiras, deve ser oficializado nos minimos detalhes, e outras manifestacfes

semelhantes.

Motta (2007) destaca que a iniciativa em organizagdes burocraticas tende a ser
prejudicada, pois a mesma restringe de forma severa a liberdade e a propria
espontaneidade de seus membros no simples cumprimento de suas tarefas. Ora,
enfatiza, assim, que a burocracia, como forma de organizacao, tende a promover no
individuo uma personalidade contida, limitada, dentro dos padrdes por ela

estabelecidos, ao contrario do chamado homem culto.

Tragtenberg (1992, p. 190) ainda acrescenta que

A burocracia age antieticamente: de um lado responde a sociedade
de massas e convida a participagéo (sic) de todos, de outro, com sua
hierarquia, monocracia, formalismo e opresséo afirma a alienagéo de
todos (sic), torna-se jesuitica (secreta), defende-se pelo sigilo
administrativo, pela coagédo econdmica, pela repressao politica.

Apesar disso, Motta e Bresser-Pereira (2004) afirmam que a organizacao burocrética
€ 0 mais aprimorado modelo de sistema social ja criado até hoje pelo homem.
Modelo esse que permite o alcance de metas estabelecidas de forma mais eficiente
possivel, contudo, “[...] a burocracia esta longe de ser um tipo de sistema social
perfeito [...]” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 43).

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NAS UNIVERSIDADES

Estruturas organizacionais podem ser entendidas, segundo Stoner e Freeman
(1999), como a maneira segundo a qual uma organizacao € dividida, organizada e
coordenada. Isso proporciona um ambiente proprio e harmonico para que seus

membros trabalhem em conjunto visando alcancgar o objetivo final da institui¢cao.

Araujo e outros (acesso em 30 mar. 2013) enfatizam que a estrutura organizacional
pode ser entendida como um processo segundo o qual a autoridade é delegada,

havendo distribuicdo de tarefas entre seus membros. Ressalta-se, ainda, que ocorre



67

especializacédo das funcdes e cargos, com a ocorréncia de comunicagao entre seus

membros para garantir o perfeito funcionamento do sistema.

Stoner e Freeman (1999) destacam que, em funcdo da complexidade de algumas
estruturas organizacionais, torna-se inviavel transmiti-las verbalmente, por isso a
existéncia de organogramas, explicitando departamentos, secdes de uma instituicao
e suas interacdes. Assim, afirmam que estruturas podem ser formais, demonstradas
pelos organogramas, estrutura essa estabelecida oficialmente e regulamentada pela
instituicdo. Porém, organogramas ndo conseguem explicitar todas as caracteristicas
existentes em uma estrutura organizacional, j& que relacionamentos interpessoais
nao previstos nos regulamentos sdo inevitaveis em funcdo das necessidades

pessoais de cada membro, caracterizando, assim, as estruturas informais.

Quanto ao processo de tomada de decisdo, Dagnino e Gomes (acesso em 30 mar.
2013) afirmam que o mesmo pode ocorrer segundo alguns modelos. Entre eles, pela
burocracia profissional, na qual, além de se considerar o conceito tradicional, soma-
se a ideia de universidade como organizacdo, havendo combinagdo de
caracteristicas burocraticas e profissionais, coexistindo fatores da burocracia
weberiana (divisdo do trabalho, impessoalidade, hierarquia, formalidade) sem
supervisao direta, regras de operacdo detalhada e centralizacdo. Nesse modelo, ha
énfase na adesdo a valores profissionais, e ndo aos objetivos organizacionais.
Assim, segundo os autores, a estrutura profissional é caracterizada por autonomia e
liberdade, porém o suporte administrativo é estruturado de acordo com a burocracia

hierarquica tradicional.

O segundo modelo, de acordo com o0s supracitados autores, refere-se a
colegialidade, no qual decisbes s&o tomadas por meio de consensos, sendo
autoridade profissional baseada na competéncia, e ndo na hierarquia formalmente
instituida, proporcionado estrutura autbnoma internamente. No caso das
universidades, decisbes de grande importancia e impactantes em toda a instituicao
devem ser tomadas por uma estrutura colegiada, em que a responsabilidade é
dividida entre os membros que compdem os conselhos. Ou seja, apesar de

apresentar um presidente, 0 mesmo néo decide sozinho, chega-se a um consenso
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por meio do debate. Assim, processo de tomada de decisdo no a&mbito académico &
presidido pelo reitor, sendo esse assessorado por pro-reitores e comissoes.

Contudo, Kwasnicka (1989) destaca que a atuacdo de estruturas colegiadas
constitui-se em um dos problemas das universidades. Ora, segundo a referida
autora, esses 0Orgdos ndo conseguem acompanhar a dindmica dos fatos que
acometem as universidades, apresentando morosidade na solucdo de problemas
surgidos na instituicdo. E possivel que esses 0Orgdos foquem seus esforcos na
tomada de decisédo de fatos corriqueiros, rotineiros, deixando de lado decisbes de
maior impacto na comunidade universidade justamente pelo tempo que demandam
para serem apreciados. H4, ainda, o fato de universidades brasileiras estarem
inseridas em um modelo burocratico, imerso em regras, com uma infinidade de

normas a serem cumpridas antes de, efetivamente, ser tomada a deciséo.

Assim, no ambiente académico, conforme defendido por Esther (2007), grande parte
das decisdes ocorre de forma colegiada, implicando discussGes e diluicdo da
responsabilidade entre seus membros, destacando, ainda, que toda administracao
universitaria combina principios colegiados com burocréticos, introduzindo, dessa
forma, duplicidades de critérios, jA que o segundo implica centralizacdo na tomada

de deciséo e o primeiro, ao contrario, tomada de decisédo consensual.

O terceiro modelo, apresentado por Dagnino e Gomes (acesso em 30 mar. 2013) € o
politico, caracterizado por manifestacdes de estudantes, sindicalizacdo, greves,
presenca de governantes e de grupos de interesse externos ao ambiente
universitario. Contudo, asseveram que a questdo politica ndo se limita a essas
manifestacbes, ao contrario, expressa-se também nas relacdes administrativas.
Esse fato € identificado, por exemplo, na alocacao de recursos entre departamentos.
Ora, ocorre que a alocacdo ndo se vincula somente a necessidade do setor, mas
sim ao poder de seus chefes, a representacdo do departamento em comissodes e

também a capacidade de atrair investimentos externos.

O quarto e ultimo modelo é o da anarquia organizada ou modelo da lata de lixo.

Nesse caso, ao contrario dos anteriores, considera-se que acdo administrativa sofre
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com falta de propostas claras e que instituicdes ndo devem agir segundo interesses
individuais, j& que ac¢fes individuais ndo produzem decisdes racionais para toda
universidade. Nesse modelo, acontecimentos sdo tratados pela organizacdo de
forma obscura e processos e procedimentos ndo sdo bem estabelecidos e
divulgados, fazendo com que os funcionarios ndo compreendam o0 que esti
ocorrendo e o0 que a organizacéo deseja, provocando-lhes, ainda, inseguranca frente
a essa situacao (LOUSADA; VALENTIM, 2011). Segundo Dagnino e Gomes (acesso
em 30 mar. 2013), esse modelo, assim como o colegial e o politico, ressalta a
dimensdo de processo, enquanto o modelo burocratico favorece a dimensao

estrutural.

Vieira e Vieira (2003) destacam que universidades federais brasileiras devem ser
reestruturadas ja que o conhecimento produzido pelas mesmas gera inovacdes e
essas, por sua vez, determinam reestruturagcdo. Os supracitados autores ainda
afirmam que essas instituicbes, em 1968, passaram por um processo de
reestruturacdo, porém a mesma nédo trouxe progresso, ao contrario, concorreu para
aumentar o nivel de burocratizacdo ao introduzir o sistema departamental, o que
elevou o complexo de acgbes burocraticas e, consequentemente, aumentou 0s
procedimentos normativos, afirmando que a consequéncia natural de toda essa
complexidade estrutural foi o crescimento de forma desproporcional das atividades-

meio das instituicbes de ensino.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Como meio de obtencdo de conhecimento, pesquisa pode objetivar resolucéo de
determinado problema, formulagdo de teorias ou avaliagdo das ja existentes
(RICHARDSON et al, 1999).

Severino (2007) destaca que ciéncia é constituida por meio da utilizacdo de
técnicas, de acordo com um método e baseando-se em fundamentos
epistemologicos, referente ao estudo do conhecimento cientifico. Devido as vérias
perspectivas epistemoldgicas possiveis de serem escolhidas e dos diversos
enfoques que podem ser aplicados quanto aos objetivos da pesquisa e aspectos que
se desejam apontar, ocorrem diferengcas importantes na forma de desenvolvimento
da investigagdo cientifica. Em fungédo disso, “...] varias sdo as modalidades de
pesquisa que se podem praticar, o que implica coeréncia epistemoldgica,
metodoldgica e técnica, para o seu adequado desenvolvimento” (SEVERINO, 2007,
p. 118).

Pesquisas podem ser caracterizadas em func¢éo do tipo de dado coletado e da forma
como o mesmo sera analisado, podendo ser, dessa forma, quantitativa ou qualitativa
(CHIZZOTTI, 2001).

Severino (2007) colabora com o tema apresentando a visdo de que uma primeira
diferenciacdo quanto a pesquisas pode ser feita entre a quantitativa e a qualitativa,
defendendo, porém, o uso da expressdo abordagem qualitativa e abordagem
guantitativa. Isso porque, segundo o referido autor, apesar das expressdes pesquisa
gualitativa e quantitativa e metodologia qualitativa e quantitativa serem consagradas
no meio académico, as mesmas néo se referem, particularmente, a uma modalidade
de metodologia. O termo abordagem € preferido, pois se refere a conjunto de

metodologias, que podem envolver varias referéncias epistemoldgicas.
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Severino (2007, p. 119) ainda destaca que

[...] sdo varias metodologias de pesquisa que podem adotar uma
abordagem qualitativa, modo de dizer que faz referéncia mais a
seus fundamentos epistemolégicos do que propriamente a
especificidades metodoldgicas.

Neves (1996, s/p), corroborando o tema, acrescenta que 0 termo pesquisa
qualitativa “[...] compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que
visam a descrever e a decodificar os componentes de um sistema complexo de

significados [...]".

E de se dizer, ainda, que Chizzotti (2001, p. 79) distingue abordagem qualitativa da
quantitativa, pois aquela “[...] parte do fundamento de que ha uma relagdo dindmica
entre 0 mundo real e o sujeito, uma interdependéncia viva entre o sujeito e o0 objeto,

um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito [...]".

Além disso, nessa abordagem, entende-se que

[..] o conhecimento ndo se reduz a um rol de dados isolados,
conectados por uma teoria explicativa; o sujeito-observador é parte
integrante do processo de conhecimento e interpreta os fenémenos,
atribuindo-lhes um significado. O objeto ndo é um dado inerte e
neutro; esta possuido de significados e relacdes que sujeitos
concretos criam em suas agdes (CHIZZOTTI, 2001, p. 79).

Ora, 0 que podemos observar é que abordagem qualitativa valoriza e busca a
subjetividade presente na visdo de mundo dos sujeitos envolvidos no fendmeno

estudado, ou seja, da amostra selecionada para a pesquisa.

Richardson e outros (1999) colaboram com o tema destacando que pesquisa
qualitativa caracteriza-se pela tentativa de compreender detalhadamente
significados e caracteristicas dos fenbmenos. Dessa forma, esse tipo de pesquisa

permite analise mais detalhada e aprofundada do assunto estudado.

O objetivo do investigador, nesse tipo de pesquisa, ndo € somente descrever o

fendmeno. Chizzotti (2001, p. 89), inclusive, acrescenta que pesquisa qualitativa visa
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“[...] intervir em uma situagdo insatisfatoria, mudar condi¢ées percebidas como
transforméveis, onde pesquisador e pesquisados assumem, voluntariamente, uma

posicao reativa [...]".

Apesar de a metodologia qualitativa preocupar-se “[...] em analisar e interpretar
aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano
[...]” (LAKATOS; MARCONI, 2006, p. 269), Martins (2004) destaca que esse tipo de
pesquisa apresenta como ponto critico a coleta de dados, pois a mesma depende da
confianca entre o pesquisador e o pesquisado. Ora, € necessério que o pesquisador
seja aceito pelos informantes para que esses estejam dispostos a falar de sua vida e
para que permitam a sua presenca como observador, sem intromissdo no trabalho

de campo.

Martins (2004) ainda acrescenta outras restricdes em relacdo a essa metodologia. A
proximidade entre o pesquisador e o objeto estudado pode vir a comprometer a
parcialidade e a neutralidade. Outra limitacdo € quanto a representatividade da
amostra em relacdo a garantia de que o caso selecionado para estudo € realmente
representativo de todos os que compdem a sociedade.

No entanto, apesar das limitacdes apresentadas, Neves (1996) acrescenta que
desconhece procedimento que garanta confiabilidade absoluta em um estudo
qualitativo, devido a prépria complexidade que envolve os problemas analisados

pela metodologia qualitativa.

Neste trabalho, foi utilizada abordagem qualitativa, pois se buscou analisar o
contetdo dos processos, as tramitacdes e despachos constantes, concernente ao
objeto de estudo, sendo analisados fragmentos de fluxos de processos, e néo
estabelecer gquantitativamente o numero de processos volumosos na amostra
selecionada. Nao bastava quantificar; o que se objetivava era compreender o porqué

de o processo possuir varias laudas.

Vergara (2003) propde dois critérios para classificacdo de pesquisas: quanto aos fins

e quanto aos meios. Pesquisa aplicada foi classificada como um tipo de pesquisa
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quanto aos fins, ja pesquisa de campo, como pesquisa quanto aos meios de

investigacao.

Nessa mesma linha, Severino (2007, p. 122) apresenta duas formas de classificacédo
de pesquisas: quanto “[...] a natureza das fontes utilizadas para a abordagem e
tratamento de seu objeto [...]", que pode ser bibliografica, documental, experimental

e de campo, e quanto aos objetivos, podendo ser exploratéria e explicativa.

Pesquisa aplicada apresenta “[...] finalidade prética, ao contrario da pesquisa pura,
motivada basicamente pela curiosidade intelectual do pesquisador e situada
sobretudo no nivel da especulacédo [...]” (VERGARA, 2003, p. 47). Neste trabalho,
portanto, esteve presente pesquisa aplicada, pois houve o interesse de propor
solugbes para problemas concretos, imediatos ou néo, identificados no local
investigado.

E importante destacar que foi realizada pesquisa de campo, na qual “[..] o
objeto/fonte € abordado em seu meio ambiente préprio [...]” (SEVERINO, 2007, p.
123). Ora, a coleta de dados, nesse tipo de pesquisa, ocorre nas condi¢cdes em que
os fendbmenos naturalmente sao encontrados, “...] sendo assim diretamente
observados, sem intervencdo e manuseio por parte do pesquisador [...]”
(SEVERINO, 2007, p. 123). Vale ressaltar que o pesquisador realiza a maior parte

do trabalho pessoalmente.

Na pesquisa de campo, foi realizada andlise documental em processos que estavam
tramitando na amostra selecionada. Andlise documental, segundo Lakatos e Marconi
(2007a, p. 29), “...] consiste em saber esclarecer a especificidade e o campo de
analise de conteudo [...]", ou seja, “[...] seria um conjunto de operacfes visando
representar o conteudo de um documento de forma diferente” (LAKATOS;
MARCONI, 2007a, p. 29). E realizada, portanto, analise de documentos, visando

representar de forma sintetizada as informagdes.

As referidas autoras enfatizam que analise de contetdo objetiva manipular contetudo

— considerando suas significagdes, sua forma e sua distribuicdo — e expressoes.
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Andlise documental, portanto, trabalha sobre documentos e andlise de conteldo,
sobre mensagens (RICHARDSON et al, 1999).

Cabe aqui definir pesquisa documental, na qual a fonte de coleta de dados limita-se
a documentos escritos ou ndo, chamados de fontes primarias, podendo ser
levantada no momento da ocorréncia do fato ou apds (LAKATOS; MARCONI,
2007b).

Severino (2007, p. 123) complementa que, como essa pesquisa apresenta como
fonte ndo s6 documentos impressos, mas também gravacdes, fotos, jornais, “[...]
nestes casos, 0os conteudos dos textos ainda ndo tiveram nenhum tratamento
analitico, sdo ainda matéria-prima, a partir da qual o pesquisador vai desenvolver

sua investigacao e analise”.

A pesquisa de campo realizada neste trabalho contou, dessa forma, com
informacBes constantes em documentos, concernente ao objeto de estudo, com
opinides, coletadas por meio de entrevistas com pessoas que trabalham no
Departamento e com Conselheiros. Soma-se a isso, o registro, por meio de fotos, de
processos volumosos que foram encaminhados ao DAOCS para a tomada de

deciséo pelos Conselhos Superiores.

E valido destacar que como no Departamento em estudo 0S processos S&o
transitérios, ou seja, 0s mesmos sdo para la encaminhados para tomada de deciséo
por um dos trés Conselhos Superiores, foram analisados os que por |4 estavam no
momento da ida da pesquisadora a campo. Vale ressaltar que o DAOCS néo arquiva
processos, ja que a Universidade possui um setor responsavel pela guarda e

conservagao dos mesmos.

Estudo de caso também foi empregado neste trabalho, pois “[...] tem carater de
profundidade e detalhamento [...]", segundo Vergara (2003, p. 49) e permite a
obtencao de um “[...] conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os
resultados atingidos podem permitir e formular hipéteses para o encaminhamento de
outras pesquisas” (TRIVINOS, 2006, p. 111).
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Severino (2007) ainda acrescenta que essa modalidade de pesquisa foca em um
caso particular, considerado representativo de outros equivalentes, podendo ser
realizadas generalizacbes para situacbes andalogas. Trivios (2006), no entanto,
destaca que os resultados obtidos em um estudo de caso sdo validos somente para
0 caso selecionado e estudado, ndo podendo ser generalizado, por exemplo, 0

resultado alcancado no estudo de uma universidade a outras universidades.

3.2 METODO DE PESQUISA

Método é definido por Lakatos e Marconi (2006, p. 46) como

[...] conjunto das atividades sisteméticas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros —, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Vergara (2003, p. 12) acrescenta que “método € um caminho, uma forma, uma
l6gica de pensamento [...]". Nessa mesma linha, Richardson e outros (1999, p. 22)
definem método como “[...] a maneira para chegar a determinado fim ou objetivo
[...]”. Método, por sua vez, se diferencia de metodologia, que “[...] sdo o0s
procedimentos e regras utilizadas por determinado método [...]” (RICHARDSON et
al, 1999, p. 22).

Dessa forma, método é o caminho percorrido para o alcance de determinado
objetivo e metodologia, normas estabelecidas para o método. Método é, portanto,
um roteiro estabelecido pelo investigador que deve ser seguido no decorrer da

pesquisa para o alcance de determinada meta.

Métodos hipotético-dedutivo, fenomenoldgico e dialético sdo definidos por Vergara
(2003) como os trés grandes métodos existentes, destacando, ainda, que o dialético
foca no processo, entendendo que tudo esta em transformacdo, em um fluxo
constante. E completando o panorama dantes descrito, Richardson e outros (1999,

p. 47) enfatizam que “tudo estd em movimento. A fonte do movimento e do
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desenvolvimento sdo as contradi¢cdes internas de um objeto ou fen6meno. A causa

do desenvolvimento da sociedade e da natureza esta nelas, néo fora [...]".

Lakatos e Marconi (2006, p. 91) ainda acrescentam que o método dialético é aquele
“[...] que penetra o mundo dos fendmenos tendo em vista sua agdo reciproca, da
contradicdo inerente ao fenbmeno e da mudanca dialética que ocorre na natureza e
na sociedade”, sendo mudanca dialética o resultado de forcas internas, instituidas
autodinamismo. Assim, em uma dada realidade, formada por dois fenémenos

contraditorios, € necessario que 0os mesmos se oponham, estejam em atividade.

Vergara (2003), nessa mesma linha, enfatiza que esse método néo isola o fenbmeno
estudado, ao contrario, estuda-o dentro de um contexto, configurando a totalidade.
Richardson e outros (1999, p. 54) colaboram com o tema apresentando a visédo de
que o método dialético “[...] considera a histéria como um fator importante no
desenvolvimento dos fendbmenos”. Assim, por meio da totalidade compreende-se
que tudo, em algum momento, se relaciona, havendo, portanto, forcas que se
atraem e também se repelem, sendo essa contradicdo o fator que permite a
mudanca (VERGARA, 2003).

Como critica a esse método, Richardson e outros (1999) destacam o fato de que
nem toda relacdo pode ser considerada contraditoria, ora, ha que se considerar a

existéncia das rela¢gdes complementares.

Ressalta-se que a coleta de dados nesse método ocorre em funcédo de tudo aquilo
que permita a reflexdo sobre os processos e suas interacdes (VERGARA, 2003).
Ora, 0 que se procura compreender, nesse método, de acordo com Richardson e
outros (1999), é a natureza dos fenémenos estudados.

Para este trabalho, portanto, foi utilizado o método dialético, pois a pesquisa
implicou em didlogo com as fontes na perspectiva de abstrair delas significado para

inferir impressoes.
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3.3 VARIAVEIS

Variavel, entendida como medida, como quantidade que varia, como conceito
portador de valores ou como fator mensuravel (LAKATOS; MARCONI, 2006), na
pesquisa qualitativa € descrita. Trivifios (2006) enfatiza a importancia das variaveis,
destacando serem indispensaveis para que a pesquisa apresente ideia clara de seu

rumo e de seu conteudo.

Variaveis independentes influenciam outras variaveis, podendo determinar
resultados. Pode, inclusive, ser manipulada pelo pesquisador. S&o as variaveis
dependentes que sofrem essa influéncia, podendo variar e, até mesmo, aparecer ou
desaparecer em funcdo da acéo do investigador a medida que realiza manipulacéo
nas variaveis independentes (LAKATOS; MARCONI, 2006).

Richardson e outros (1999) enfatizam, entretanto, que, devido a interagdo entre as
variaveis sociais, muitas vezes ocorre dificuldade na determinacdo de quais dessas
variaveis sdo, de fato, independentes e quais sdo dependentes. Muitas vezes, em
um determinado estudo, uma variavel é considerada independente e, em outro, é
definida como dependente. Essa decisdo cabe ao pesquisador e o mesmo deve

levar em consideracéo a finalidade da pesquisa.

Este trabalho teve como variaveis independentes o excesso de papel e as regras e

normas redundantes.

Como variavel dependente, tivemos as demais disfuncdes da burocracia, as quais

podem ser listadas a seguir:

* Lentidao no tramite dos processos;
* Retardamento na tomada de decisao;
* Retardamento nos resultados;

» Atrasos.
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3.4 INSTRUMENTOS/COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, Severino (2007) destaca a existéncia de técnicas de
pesquisa, enfatizando que as mesmas sao meios de realizacdo de pesquisas, porém
devem ser adequadas aos métodos e paradigmas epistemologicos escolhidos pelo
investigador. Na mesma linha, Richardson e outros (1999 p. 96) destacam que
investigadores qualitativos podem utilizar varias técnicas de coleta de informacgdes

para realizar sua pesquisa.

Para coleta de dados, portanto, sdo utilizados instrumentos, como entrevista,
caracterizada como “[...] um tipo de comunicacdo entre um pesquisador que
pretende colher informacdes sobre fendmenos e individuos que detenham essas
informacBes e possam emiti-las [...]" (CHIZZOTTI, 2001, p. 57). Essa coleta de
dados ocorre por meio de conversa oral entre pesquisador e informante, sendo de
extrema importancia que o pesquisador deixe claro ao respondente qual o objetivo
do estudo, sua utilidade e a garantia de anonimato (LAKATOS; MARCONI, 2006).

Lakatos e Marconi (2006) enfatizam que a entrevista, considerada um dos
instrumentos béasicos para a coleta de informacdes, visa também entender

expectativas e conhecimentos das pessoas selecionadas para a entrevista.

Chizzotti (2001) ainda destaca que entrevista pode ser livre, com o0 entrevistado
falando sobre o assunto estudado da forma que desejar. HA também entrevista
estruturada e semiestruturada. Naquela, sao realizadas algumas perguntas
especificas, cabendo ao entrevistado respondé-las, ja nessa ocorre um discurso de

forma livre, sendo guiado por algumas perguntas consideradas fundamentais.

Entrevista semiestruturada pode ser entendida, ainda, segundo Trivifios (2006, p.
146), como

[...] aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados
em teorias e hipoOteses, que interessam a pesquisa, e que, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas
hipoteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas
do informante. Desta maneira, o informante [...] comeca a participar
na elaboracdo do conteudo da pesquisa.
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Todavia, esse dialogo entre pesquisador e informante € passivel de apresentar viés,
visto que € possivel ser influenciado por percep¢des do pesquisador, assim como
por seu comportamento no decorrer da entrevista. Ora, 0 mesmo pode realizar
manifestacdes de surpresa, de concordancia ou ndo com a resposta, o que pode
influenciar opinibes a serem expressas pelo informante. E valido ressaltar, ainda,
gue os questionamentos devem ser elaborados de forma clara, para que os
respondentes os compreendam bem, evitando riscos de erros e equivocos nas
respostas (CHIZZOTTI, 2001).

Ainda de acordo com Chizzotti (2001, p. 58), “[...] todas as informagdes transcritas
devem ser passiveis de codificacbes para serem transformadas em indicadores e

indices objetivos de variaveis que se pretende explorar”.

Assim, todo o conteldo da entrevista, seja livre, estruturada ou semiestruturada, €
importante para a pesquisa e precisa ser transcrito exatamente como expresso,
independente de possiveis equivocos cometidos pelo informante, seja em relacédo ao

vocabulario ou a contradicbes da fala.

E necessario validar dados qualitativos, segundo Chizzotti (2001), por meio da
fiabilidade, ou seja, da autonomia das analises puramente ideoldgicas do autor; da
credibilidade do dado coletado, quanto a qualidade de sua exatiddo e quantidade de
andlises realizadas; da independéncia desses dados quanto a eventos imprevistos;
e, por fim, da transferibilidade, ou seja, pela possibilidade de as conclusdes obtidas

serem ampliadas a outros contextos.

Neste trabalho foi realizada, individualmente, entrevista semiestruturada, que
permitiu uma exploracdo mais ampla do objeto estudado, com funcionarios do setor
em estudo e também com dois conselheiros que compdem os Conselhos Superiores

da UFES, que séo assistidos administrativamente pelo DAOCS.

Sendo a pesquisadora funcionaria do Departamento em estudo, observacgao
participante ou direta foi instrumento imprescindivel para esta pesquisa. Nessa

ferramenta, a coleta de dados ocorre in loco, por meio da proximidade entre
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pesquisador e fendmeno, considerando “[...] sua perspectiva e seus pontos de vista”
(CHIZZOTTI, 2001, p. 90). Ora, o pesquisador, nesse caso, hdo € apenas
espectador do fenbmeno estudado, ao contrario, se agrega a comunidade em que o

fendbmeno ocorre.

Lakatos e Marconi (2007b) acrescentam a existéncia de duas formas de observagéao
participante. A natural, na qual o observador faz parte do grupo que investiga, caso
da pesquisadora deste trabalho, e a artificial, na qual o observador busca se integrar

ao grupo, visando o alcance de informacdes desejadas.

3.5 UNIVERSO E AMOSTRA

Universo ou populacdo de uma pesquisa é definido por Lakatos e Marconi (2007a, p.
112) como “[...] conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo
menos uma caracteristica em comum [...]”, ou seja, o universo depende do assunto
a ser estudado. J4 sua delimitagdo “[...] consiste em explicitar que pessoas ou
coisas, fendbmenos etc. serdo pesquisadas, enumerando suas caracteristicas
comuns [...]” (LAKATOS; MARCONI, 2007a, p. 112).

Lakatos e Marconi (2007a) destacam que amostra € subconjunto do universo, sendo
porcdo convenientemente escolhida dessa populacdo para ser submetida a
investigacdo. Assim, amostra é uma parte do universo selecionada pela presenca de
algum critério representativo, sendo obtida por meio de técnica de amostragem, que
pode ser probabilista, com utilizacdo de procedimentos estatisticos, ou, ao contrario,

ndo probabilista, sem o0 uso de tratamentos estatisticos.

Amostras ndo probabilistas podem ser selecionadas em funcédo da acessibilidade e
da tipicidade. A primeira esta relacionada a facilidade de contato com os envolvidos
no fenébmeno estudado. Ja4 a tipicidade refere-se a escolha de elementos
considerados, pelo pesquisador, representativos da populacéo-alvo (VERGARA,
2003).
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Para este estudo, tivemos a UFES como universo da pesquisa e o DAOCS como
amostra convenientemente selecionada. Ressalta-se, ainda, que foi utilizada
amostragem nado probabilista, ou seja, ndo foram utilizados procedimentos
estatisticos, tendo a amostra sido selecionada por acessibilidade, pela conveniéncia
de aproximacdo aos elementos, e, também, por possuir estreita relacdo com o

fendmeno analisado.

Compuseram a amostra os servidores do Departamento em estudo e dois membros
dos Conselhos Superiores, sendo, ambos, presidentes de duas Comissfes Técnicas
Permanentes. Foram selecionados presidentes de comissfes porgue 0S mesmos
tém acesso a todos 0s processos que chegam a comissdo para apreciacao e

analise.

3.6 LIMITACOES DO METODO E DA PESQUISA

Por meio da abordagem qualitativa, com pesquisa de campo e realizagdo de
entrevistas, foi possivel obter junto aos respondentes seus pontos de vista sobre o
assunto, preservando suas percepcgoes.

Contudo, a subjetividade presente nessa abordagem pode fazer com que o0s
entrevistados ndo respondam de forma clara, j& que podem divagar sobre o tema
abordado, muitas vezes, exemplificando situacdes, o que pode levar a caminhos
distantes do pretendido. Todavia, isso ndo pode ser considerado problema, ao
contrario, enriquece o trabalho com informac@es, inicialmente, ndo consideradas

pelo questionario.

Os dados da pesquisa foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
com a amostra selecionada e também por meio de observacgéo direta. As entrevistas
foram previamente agendadas via telefonemas, sendo que somente uma entrevista
nao foi realizada no Departamento em estudo. Dessa forma, ja durante a ida ao
Departamento para entrevistar os selecionados foi possivel proceder a observagéo

direta com realizac&o de fotos de processos volumosos presentes no local.
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Sendo funcionaria do Departamento, foi possivel ter acesso com maior facilidade a
amostra selecionada, ou seja, tanto ao DAOCS e seus servidores, quanto aos dois
conselheiros entrevistados, que atenderam prontamente a solicitacdo de entrevista.
Assim, nao foi necessario um pedido formal ao Diretor do Departamento para que o
trabalho fosse desenvolvido, tudo acontecendo por meio de conversas verbais,

muitas vezes, por contatos telefénicos, sem documentos de autorizacao.

Essa facilidade de acesso ao setor em estudo permitiu que as entrevistas fossem
realizadas em dias sem reunides de conselho ou de comissdes, proporcionando
uma conversa mais tranquila com os selecionados. Ter uma aproximagdo maior com
o Departamento também permitiu acesso aos dois presidentes de comissbes de

forma mais facil, uma vez que os mesmos ja conheciam a pesquisadora.

Contudo, conhecer as pessoas entrevistadas também apresenta ponto negativo,
visto que as mesmas podem se sentir constrangidas em afirmar determinadas
situacdes, com receio de expor suas opinides. Porém, esse fato ndo pode ser
considerado empecilho, pois desde o inicio esclarecemos que as entrevistas seriam
gravadas com a devida autorizacdo, porém sem identificacdo dos respondentes, fato

gue gerou uma relacao de confianca nos entrevistados.

Outro ponto desfavoravel de conhecer a amostra selecionada esta no possivel fato
da omissdo de informacgBes por acreditarem ndo ser necessario explanar sobre as
minudencias das rotinas, tendo em vista que a pesquisadora ja trabalha no local
selecionado e, sendo assim, ja as conhece. Logo, algumas situacdes importantes
deixarem de ser abordadas, ou seja, 0s entrevistados evitarem certos assuntos por
considerarem ser de conhecimento mutuo. Todavia, esse fato péde ser contornado
sempre retornando as perguntas do questionario, ou, dependendo da conversa,
elaborando outras questdes para que o entrevistado, por meio de suas respostas,

conseguisse atender aos objetivos estabelecidos no trabalho.

Além disso, ha que se ressaltar a complexidade do tema em debate e o tempo
exiguo para a realizacdo da pesquisa. A pesquisa de campo permitiu compreender

que o papelodrio ndo envolve somente a lentiddo, mas sim uma gama de situacdes
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que estdo intrinsecas a esse fato. Ora, o papelorio envolve gastos financeiros,
sustentabilidade, consciéncia ambiental, além da prépria satude dos envolvidos.

Ha que se destacar também o0 pouco incentivo destinado a pesquisa no Brasil,
inclusive nas universidades publicas, o que fez com que todos os custos materiais e
0os deslocamentos necessarios para o desenvolvimento deste trabalho fossem
arcados pela propria pesquisadora, representando certa limitacdo financeira.
Contudo, em momento algum essas limitacbes significaram entrave para a
realizacdo deste estudo, que foi desenvolvido de forma integral e com entusiasmo,
tendo em vista a possibilidade de trazer melhorias para a Universidade ou de,
simplesmente, provocar seus administradores a ponto de perceberem como habitos

ja arraigados proporcionam uso excessivo de papel.

Ressalta-se, ainda, que a Universidade ndo se manteve imparcial diante desse
longo caminho percorrido pela pesquisadora. Quando do inicio do desenvolvimento
da dissertacdo, foi concedido afastamento de suas funcbes, o que permitiu
dedicacao integral a sua realizacdo, com debrugcamento total sobre os assuntos que
a pesquisa abrangia. Dessa forma, embora com algumas limitagdes normais, tipicas
do método e da forma de realizar estudos nas universidades, os objetivos desta
pesquisa foram cumpridos, e o trabalho se realizou plenamente. Passamos a

abordar nossas percepcdes sobre o objeto estudado.
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4 A EMPIRIA DE CAMPO E SUA FORMA DE REALIZACAO

4.1 DESCRICAO DO OBJETO ESTUDADO

O objeto de estudo deste trabalho € o DAOCS da UFES, responsavel pelo apoio
administrativo aos seus Conselhos Superiores, ou seja, ao Conselho Universitério,
CEPE e CCUR. Cabe ressaltar, segundo o Estatuto da UFES (2003), que a
administracdo da Universidade é distribuida nos niveis Superior e dos Centros,

sendo a primeira exercida pelos Conselhos Superiores juntamente com a Reitoria.

O DAOCS recebe processos oriundos de varios setores da Universidade para serem
apreciados pelas instancias competentes e, a partir delas, decisdes e/ou resolucdes
sao emitidas. A distribuicdo de processos entre os Conselhos ocorre segundo o0s
assuntos por eles abordados. Dessa forma, segundo o Regimento do CEPE (2008,
p. 5), compete ao DAOCS, por meio da Secretaria Executiva: “[...] receber e fazer a
triagem do expediente que for destinado ao Conselho, dando-lhe o encaminhamento

adequado [...]".

Questdes relacionadas a politica universitaria e administrativa, financeira, estudantil
e de planejamento (UFES, 2003) sdo de ambito do Conselho Universitario; questdes
académicas, do CEPE, sendo esse “[...] 0 6rgao central de supervisdo de ensino, da
pesquisa e da extensdo, com fungdes deliberativas e consultivas” (UFES, 2003, p.
14). J& questdes relativas a fiscalizacdo econdmico-financeira sdo de
responsabilidade do CCUR.

O Conselho Universitario e o CEPE possuem, cada um, trés Comissfes Técnicas
Permanentes, responsaveis pela emisséo de “[...] pareceres conclusivos em matéria
de sua competéncia, originaria ou em processos a ela submetidos” (UFES, 1987,
17). Assim, essas Comissfes, sejam permanentes ou temporarias, S8o responsaveis
pela apreciacao de processos de sua competéncia, com emissao de parecer relativo
ao assunto. Posteriormente, esse parecer é apreciado pelo érgdo colegiado

competente.
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Comisséo de Assuntos Didéticos, Cientificos e Culturais, de Legislacdo e Normas e
de Orcamento e Financas sdo ComissGes Técnicas Permanentes do Conselho
Universitario. Comissao de Ensino, Pesquisa e Extensédo, de Politica Docente e de

Pesquisa e Pos-graduacéo, do CEPE.

Segundo o Regimento Interno do CEPE (2008), compete ao Presidente de
Comisséo Técnica Permanente: conduzir e supervisionar trabalhos submetidos a
sua comissao; nomear relatores para processos; requerer estudos e informacdes a
outras unidades universitarias; sempre que necessario, baixar processo em

diligéncia; convocar e presidir reunides de sua comissao.

No ambito das Comissdes, o Art. 18 do Regimento Interno do CEPE (2008, p. 8)
afirma: “Art. 18. O parecer do relator sera apreciado pela Comissdo Técnica
Permanente, que poderd aceitd-lo, modificA-lo e/ou recusé-lo, prevalecendo o
parecer da Comissao Técnica Permanente para efeito de apreciacdo pela plenéaria
do CEPE”. J&4 em seu paragrafo unico, € estabelecido prazo para emissdo de
pareceres: “Paragrafo unico. As Comissbes Técnicas Permanentes terdo prazo
méaximo de 30 (trinta) dias Uteis para emitir parecer conclusivo sobre a matéria que

Ihe foi enviada, excluido deste prazo o tempo levado nas diligéncias”.

O Conselho Universitario e o CCUR retnem-se, ordinariamente, uma vez por mes,
enquanto o CEPE reune-se, ordinariamente, duas vezes por més, ressaltando-se
que a participacdo nas reunides dos 6Orgdos colegiados € obrigatéria a seus
membros e prefere a qualquer outra atividade, conforme consta em seus
Regimentos Internos. Contudo, havendo necessidade, os Conselhos Superiores

podem ser convocados extraordinariamente.

Quanto as tramitacdes internas do Departamento, apds analise dos processos pela
Comisséo Técnica Permanente, o parecer do relator é encaminhado ao DAOCS
para que o coloque no formato preestabelecido — algumas vezes, o relator ja
encaminha o relato por e-mail, outras vezes, o servidor precisa digita-lo. Além do
relato e parecer do relator, o servidor ainda digita o parecer da Comisséo

competente. Esses documentos sdo, em seguida, encaminhados ao revisor de texto,
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e, por fim, checados pelo Diretor do Departamento. Ao retornar ao servidor, o

mesmo realiza possiveis corre¢des e disponibiliza-os para a coleta de assinaturas.

Assim, apos a realizacdo da Sesséo, com aprovacao do parecer, uma decisdo ou
uma resolucédo é baixada pelo Conselho — nesse caso, o parecer da Comissao ja
apresenta um projeto de resolucdo analogo. O caminho percorrido no Departamento
€ 0 mesmo: o servidor confecciona o documento necessario, encaminha ao revisor
de texto, e, posteriormente, ao Diretor do Departamento. Estando tudo certo, o

documento é impresso para a coleta de assinaturas do Presidente da Sesséo.

4.2 DESCRICAO DA PESQUISA E DOS RESPONDENTES

Neste estudo, portanto, foram realizadas oito entrevistas, sendo cinco pessoas do
nivel operacional e trés do nivel estratégico. No nivel operacional, foram
entrevistados cinco servidores do Departamento em estudo. No nivel estratégico,
foram entrevistados dois Presidentes de Comissfes Técnicas Permanentes, sendo
um do CEPE e um do Conselho Universitario, e o Diretor do Departamento, ligado a
administragao da Universidade. Assim, dos oito entrevistados, seis sao servidores
do Departamento em estudo e dois sdo membros de Conselhos Superiores. Entre os
servidores do DAOCS, guatro séo técnico-administrativos em educacdao, entre eles o
Diretor do DAOCS e o Assistente de Direcéo, um € revisor de texto e um é contador.
Esse faz parte da Equipe Técnica do CCUR, que é “..] um Orgdo de

assessoramento, com carater permanente” (UFES, 2008, p. 6).

E valido ressaltar que a pesquisa de campo, com realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e observacdo direta, com registro por meio de fotografias, foi

efetivada entre os meses de maio e junho de 2013.
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4.3 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Neste trabalho, foi realizada abordagem qualitativa, permitindo um maior
aprofundamento do assunto estudado a partir das percepcdes de cada entrevistado
ao responder aos questionamentos. O DAOCS, segundo os Regimentos Internos
dos Conselhos Superiores, tem a funcdo de secretariar os trés Conselhos
Superiores. De acordo com o site do Departamento, o Setor de Apoio Administrativo
do DAOCS é composto pelos outros dois servidores técnico-administrativos em
educacao, pelo revisor de texto e pelo contador. Esse Setor é “[...] responsavel pela
confeccdo dos atos, Resolucdes, Decisdes, bem como de Pareceres, Oficios,
Memorandos, etc., dos Conselhos Superiores da Universidade Federal do Espirito
Santo” (DAOCS, acesso em 24 set. 2012).

Em relacdo aos dois membros de Conselhos Superiores, um é presidente de uma
Comissao Técnica Permanente do CEPE e o outro é presidente de uma Comissao
Técnica Permanente do Conselho Universitario. A fim de manter a neutralidade da
pesquisa, 0s entrevistados tiveram suas identidades preservadas. Assim, na andlise

de dados, cada um dos participantes foi identificado por uma letra do alfabeto.

A partir dos didlogos realizados com os entrevistados, tendo os questionamentos
propostos servindo como norteadores, foram analisadas as falas de cada uma
dessas pessoas. Convém ressaltar que foram retirados fragmentos dessas
explanacdes, buscando-se estabelecer uma relagdo por meio do referencial teérico

apresentado, fazendo-se, dessa forma, uma analise das falas dos sujeitos.

Contudo, vale enfatizar que esses fragmentos foram tratados com bastante cautela,
visto que representam apenas uma pequena parcela de um conjunto de falas que,
qguando deslocados, podem ter seu sentido alterado, ficando a parte de todo um
contexto no momento da explanagdo do entrevistado. Passamos a andlise das falas,
ressaltando que os fragmentos analisados foram preservados em sua integra

producao, fidedignamente.

Quanto aos questionamentos realizados, cabe ressaltar que, em relagdo a

identificacdo de excesso de papel na Universidade, as respostas afirmativas foram
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unanimes, conforme destacado pelo entrevistado C: “Nossa, muito. Demais,

Excessivamente”.

O entrevistado D identifica onde percebe excesso de papel na Universidade: “Em
relacdo a oficio, memorando, comunicacao interna, convocacao, ata”. Por sua
vez, o0 entrevistado E enfatiza o consumo de papel: “Muita impressao
desnecessaria, a quantidade de papel muito grande, tipo convocacao, que

gasta muito papel [...]".

O entrevistado H, além de responder afirmativamente a pergunta, acrescenta que

percebe €SSe eXCesso:

[...] em relacdo a questBes burocraticas, e, nessa burocracia da
Universidade, ela desperdica muitas informacfes e, com isso,
tem que dar a comunidade essas informacfes atraves de papéis
gue sédo perdidos, sdo extraviados, ndo chega a tempo, as
vezes, ndo chega a tempo, demora a chegar, quando chega,
chega em cima da hora, ou chega depois do tempo que ja
passou o evento, a coisa toda, entdo precisaria de um sistema
mais simples, mais rapido, né (sic)?

Em algumas entrevistas, respostas a essa pergunta podem ser consideradas
evasivas, como a do entrevistado F: “Sim”, ou a do entrevistado G: “Verifico,
demais”, ndo explicando onde percebem esse gargalo, se em relagdo a documentos

internos da Universidade ou em relacdo aos processos.

Quanto aos processos que tramitam nos varios setores da Universidade, a maioria
afirma serem volumosos. O entrevistado A enfatiza que alguns processos possuem
“10, 20, 30 volumes”. O entrevistado C confirma essa informagao, destacando que
ja teve acesso a “[...] processos para analisar aqui com 40 volumes [...]".
Destaque corroborado pelo entrevistado H: “Alguns eu digo que eu mesmo ja
relatei la processo de 38, 39 volumes [...]” e complementa: “Eu acho que grande

parte do que ta (sic) dentro do processo é desnecessario”.

Contudo, os entrevistados D e E afirmam que somente alguns processos podem ser

considerados volumosos, tendo o entrevistado E ressaltado que isso ocorre em
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fungdo das proprias exigéncias da lei: “[...] de uma forma geral, a propria
legislacdo publica exige uma certa burocracia, mas eu acho que o que tem de

papel no processo ndo seja a mais, cumprindo a legislacéo. E o que a lei pede”.

Todavia, 0 excesso de papel € levantado pelo entrevistado A, questionando o gasto
que ha por tras da formacdo de um processo fisico: “Mas o que formou esse
processo, esse volume de processo, quanto papel desnecesséario dentro de um

processo, né (sic)? E isso que tem que ser visto também”.

Ao afirmarem a existéncia de processos volumosos, 0s entrevistados disseram que
esse fato leva a outros problemas, como enfatizado no discurso do entrevistado H:
“E dificil de manusear, dificil de locomover, dificil de analisar, né (sic)?”. O
entrevistado G corrobora com essa afirmacao, destacando que processo volumoso
“[...] dificulta a visualizagdo, a leitura e a analise, de um modo geral”. Outro
ponto ressaltado € 0 espaco necessario para guardar esses processos, sendo que o
entrevistado B enfatiza sua auséncia no Departamento: “E falta espaco, falta forma

de acondicionar os documentos [...]".

A auséncia de espacos adequados para guardar documentos no Departamento

ainda é destacada pelo entrevistado C:

[...] nés ja temos problema, n6s temos 11 armérios [...] Todos
estdo lotados, ndo tem um espaco pra (sic) botar mais nada.
Processo que chega fica em cima de mesa porque ndo tem
espacgo dentro de arméario pra (sic) colocar e isso tudo séo as
decisdes, resolucdes, recomendacdes. Existem memorandos,
oficios, despachos, rascunhos, rascunhos de atas, atas, desde a
década de 60 dentro do Departamento. Se isso tudo fosse
digital, vocé nao iria precisar de um armario dentro do DAOCS,
se vocé for pensar, so iria precisar do armério de acesso diario
gue seriam 3 armarios desses 11, entendeu? SO que vocé teria
espago pra (sic) guardar os processos que chegam no armaério,
néo iria ficar aquela bagunca [...].

E destaca os riscos de nédo se ter espaco apropriado para acondicionar 0s
processos: “[...] ndo ia correr o risco de perder processo, ndo ia correr o risco
de alguém entrar no setor com mas intengbes e sumir com 0O processo,

entendeu?” (Entrevistado C).
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O entrevistado B ainda acrescenta que, além da dificuldade no manuseio, processo

muito volumoso pode confundir a pessoa que o analisara:

[...] dificil pra (sic) carregar, dificil para os professores relatarem,
confundem, as vezes, o relato: as vezes, vocé ta (sic) analisando
um documento e quando vé aquilo ja tem um outro documento
mais recente que alterou algumas coisinhas. Isso também
atrapalha.

Questionados se esse possivel excesso de papel e de formalismo na Universidade
Ihes causariam algum incémodo, a maioria respondeu positivamente. O entrevistado
A justificou “[...] porque as coisas ficam mais demoradas, né (sic)?”. O
entrevistado B, concordando com a fala anterior, afirma que “Sim, porque, as
vezes, a gente ndo vé muito o resultado do nosso trabalho, porque as coisas
demoram a acontecer, 0s processos demoram muito, o andamento, por causa

muito da burocracia”.

O entrevistado C afirma:

Um dos maiores incébmodos que eu acho é o burocratismo, né
(sic)? [...] Que é aquela coisa que pra (sic) vocé executar uma
acdo simples vocé precisa passar por trés instancias, pegar 5
assinaturas e passar por 4, 5 setores diferentes da Universidade,
sendo que, muitas vezes, sdo tramites inuteis [...].

O entrevistado E, respondendo positivamente, justifica porque o formalismo pode
provocar demora na apreciacao dos processos: “[...] porque a prépria analise do
processo é complexa, porque sdo muitos itens pra (sic) olhar, muitos papéis
[...]” e complementa concluindo: “[...] entdo isso causa um excesso de tempo na

verificacdo dos processos, né (sic)?”.

Ja o entrevistado D enfatiza a questdo ambiental: “[...] eu fico pensando no

desperdicio de tempo, de dinheiro, de papel (...) a sustentabilidade disso tudo”.

Entretanto, o entrevistado G, afirmando ndo sentir incOmodo, defende o formalismo,
ressaltando que o mesmo: “[...] resguarda todos os agentes em determinados

setores, e em determinadas hierarquias”, acrescentando:
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Eu entendo que tem que haver esse formalismo, até mesmo pra
(sic) que os tramites, as acdes, sejam resguardadas, né (sic)?
De um modo geral. Mas, existe essa dificuldade. O incobmodo (...)
eu nao diriaincémodo, mas a dificuldade existe.

Opinido seguida pelo entrevistado A: “Existe a necessidade de ter algum

formalismo em alguns casos, mas em outros casos, ndo”. Afirma citando, por

exemplo, o caderno de protocolo:

[...] que tem que ser feito pra (sic) gente resguardar, né (sic)? Vai
gque o processo some. Esse tipo de coisa sim, mas tém coisas
que deveriam ser alteradas, eu acho que tinha que ser
repensada a forma desses tramites de processos, dessa
guantidade de papéis que movimenta.

O entrevistado H, porém, afirma que esse fato, ao mesmo tempo, lhe incomoda e

nao lhe incomoda;

Nesse sentido de

acrescenta:

N&o, porque algumas coisas burocraticamente pra (sic) vocé
tomar qualquer decisdo administrativa tem que ser
documentado, correto? Entdo, nesse sentido, ndo. Por outro
lado, se vocé fica com um grande volume de papel num
processo que acaba vocé perdendo o foco de resolver a
situacdo, por causa dos papeéis, dar solugdo ao problema. Eu
acho que a solucdo poderia ser mais pratica, mais 6bvia, né
(sic)? Mais rapida.

mudanca, o entrevistado F, que afirma sentir incomodo,

[...] eu acho que da pra (sic) simplificar também nesse sentido,
porque acaba sendo uma neurose do servidor, essa questéo, e
gue acarreta esse excesso de papel, né (sic)? Acho que tem sim
como vocé simplificar, vocé comecar a refletir a real finalidade
de cada papel, de cada documento, entendeu? Porque nds
estamos numa era da informatizacdo e 50% hoje ja é
desnecessario, no minimo.

Interrogados se consideram que o0 possivel excesso de papel gera algum entrave,

alguma consequéncia inesperada na Universidade, a maioria respondeu que sim,

exceto o entrevistado H que ndo identifica essa situagdo em todos os casos: “As

vezes, em alguns casos, sim. Por exemplo, na parte de compra, na parte de

aguisicao, de licitacdo, constantemente perde prazo desses processos”.
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Processos volumosos, ou seja, com grande quantidade de documentos, segundo o
entrevistado F, pode atrapalhar sua analise, sendo apontado por ele como um

entrave:

[...] muitas vezes, acaba confundindo a pessoa que vai usar de
fato aquelas informagdes do processo, porque, as vezes, tem
coisas dizendo a, depois tem outra dizendo b, tem outra depois
dizendo c e, no final, vocé ndo sabe qual que realmente ta (sic)
valendo. Entdo, se vocé coloca sé o estritamente necessario,
com certeza vai ajudar; a pessoa vai entender melhor o tramite,
0 conteudo do processo.

Quanto a consequéncia mais notavel causada pelo possivel excesso de papel, o
entrevistado B afirma ser a lentiddo na tramitacdo de processos: “Acredito que a
lentiddo. [...] ndo consegue andar, fica parado, tudo fica esperando, esperando

encontrar professor, esperando assinatura, conferéncias”.

Na mesma linha, o entrevistado C afirma:

[...] esse excesso de papel, concatenado com todos esses
problemas de que precisa ter uma assinatura de fulano de tal,
gue precisa passar pelo departamento x pra (sic) poder pegar
um ok simplesmente ou uma assinatura, ou uma quantidade
imensa de volume de processo, vocé acaba atravancando o
trdmite de trabalho.

Para o entrevistado G, a consequéncia mais notavel € “[...] a dificuldade de tratar
com o processo, de analisar, de ler o processo, de modo geral [...]", 0 que, por
sua vez, “[...] acaba atrasando as delibera¢c6es acerca do mesmo”, ou seja, “[...]

acaba interferindo no tramite deles, de um modo geral, tramite, finalizacao”.

Como ja mencionado pelo entrevistado D, outra consequéncia destacada pelo
entrevistado C € a questdo ambiental: “[...] esse excesso de papel causa impacto
ambiental violento”. E ainda ressalta o gasto financeiro envolvido para manter essa
situacdo na Universidade: “S6 na UFES néo faco nem ideia de quantas arvores
sdo derrubadas pra (sic) poder, por ano, sustentar esse monte de papel que a

gente utiliza inutilmente. Fora o gasto que isso gera”.
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A questdo financeira, associada a lentiddo, também é destacada pelo entrevistado
D: “A demora e o gasto desnecessario”, concluindo que o papeldrio “Gera gasto
com papel, gera gasto com espaco pra (sic) poder armazenar isso, gera

demora do andamento dos processos [...]".

A lentidao na tramitacao de processos também é ressaltada pelo entrevistado H:

[...] vocé tem que fazer o relato, tem que fazer o parecer, tem que
fazer decisfes, tem que fazer resolucbes, né (sic)? E ai vocé
passa ha reunido hoje, por exemplo, hoje é dia 13, 0 processo s6
sai de l& 15, 20 dias depois da decisdo. Um tempo muito longo
de espera do que foi decidido.

Arguidos se acreditam que as tramitacdes internas do DAOCS provocam excesso de
papel, contribuindo para a formacéo de processos volumosos, 0s entrevistados, em

sua maioria, afirmaram que sim, conforme exemplificado pelo entrevistado B:

Contribui sim, porque, as vezes, ao invés da gente despachar,
por exemplo, a mao na prépria folha de despacho |4 que tem
espaco, nos fazemos um documento, nos fazemos um despacho
no computador, fica mais bonito, mais formal, mas a gente
coloca mais uma folha.

E afirma, inclusive, que esses despachos também s&o arquivados no proprio setor:
“[...] primeiro a gente imprimi e manda corrigir, depois que corrigi a gente

imprimi duas vias, uma vai arquivar” (Entrevistado B).

Ainda quanto as tramitacfes internas do Departamento em estudo, o entrevistado B

afirma que h& excesso de papel, visto que:

[...] ap6s o processo ser aprovado no conselho, nés imprimimos
uma via que vai para a conferéncia do portugués, apos isso, a
gente corrige, depois, as vezes, tem que imprimir novamente pra
(sic) corrigir novamente, pra (sic) numa terceira oportunidade
recolher assinatura. Entdo, séo trés, por exemplo, se fosse uma
folha, seriam trés, né (sic)?

O entrevistado D, concordando com a declaragdo acima, complementa de uma
forma bizarra: “[...] ai vai corrige, volta, faz isso, faz aquilo, ai sempre tem um

errinho, por mais que a gente confere, ai volta |4, faz de novo”.
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O entrevistado H enfatiza que as préprias diligéncias internas do Departamento e
dos Conselhos Superiores provocam atrasos:

[...] varios casos que tivemos que adiar porque 0 processo ainda
estava em diligéncia, ainda estava na Procuradoria, estava no
Gabinete do Reitor, e ai as reunides foram adiadas, ndo entrou
em pauta, faltavam algumas informacdes.

O entrevistado G, no entanto, afirmou ndo saber responder a questdo com precisao,
porém, demonstrando conformismo com a situacdo apresentada, assevera que o

DAOCS apenas cumpre as regras ja estabelecidas:

[...] na realidade, o papel do DAOCS é fazer cumprir o que de
fato € regra, entendeu? Entdo, a regra estabelece que o
procedimento seja feito, seja estabelecido, o papel do DAOCS é
sO fazer com que estes procedimentos sejam estabelecidos da
forma correta. Entdo, se nesse procedimento requer que haja a
insercdo nos volumes desses papéis a mais, bom, nédo tem
como fugir dele, tem que seguir o0 que esta no regimento.

O entrevistado E concorda com o questionamento, enfatizando: “Sédo atas,
pareceres, entdo tudo isso ai € volumoso, né (sic)? Isso ai eu vejo até como
desnecessario, né (sic)?”, complementando acreditar que a informatica poderia ser
mais utilizada: “Tudo poderia ter sido enviado via e-mail, uma convocacéao,
mandando ata, mandando parecer, se fosse via e-mail, s6 via e-mail, sem
duvida, iria economizar bastante em papel, tinta, tempo, entdo diminuiria

bastante o custo dos servi¢os”.

Opinido compartilhada pelo entrevistado A, que ainda apresenta-se favoravel, em

alguns casos, a formalidade:

[...] tudo hoje ta (sic) muito informatizado, entdo acho que a
gente tem que dar prioridade a essa formalidade, a esse excesso
de papel e tudo quanto necessario mesmo, a fim de se
resguardar, a fim da pessoa ter uma documentacado impressa.
Agora, fora isso, 0 que der pra (sic) gente informatizar e fazer
uma economia nesse sentido eu acho que é vélido.
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Diante desse fato, o entrevistado F afirma que o Departamento ja esta passando por
transformacdes, porém ainda apresenta alguns tramites internos atrelados ao

formalismo e ao uso de papéis:

[...] acho que a gente ja ta (sic) num processo de mudanca, mas,
em principio, eu posso dizer que sim, tem muito vai e vem
desnecessario, entendeu? Acho que a equipe ja esta tomando
consciéncia disso e ja ta (sic) trabalhando pra (sic) modificar e
simplificar esse tramite interno e, com certeza, vai ajudar todo
mundo.

E afirma ja haver um planejamento para mais alteracfes, objetivando reducao do

consumo de papel:

NO6s estamos pensando em fazer uma espécie de tramitacdo
eletrbnica, por exemplo, ata, decisdo, resolu¢cédo, porque hoje
como é que é: vai e volta, corrige, vai e volta, corrige, imprimi
duas, trés, quatro, cinco, desperdicio de papel. Entdo, a gente ta
(sic) pensando em fazer eletrbnica, porque ai vai, volta e so6
imprimi na hora que estiver pronto, entendeu? Ai todo mundo
faria sua parte e devolveria ou encaminharia pra (sic) qguem seria
a préxima a ver e s6 na hora que tivesse o ok final, imprimiria.
(Entrevistado F).

Quanto as mudancas que estao sendo implementadas no Departamento em estudo,
destaca-se o fato de as atas das sessbes dos Conselhos Superiores serem enviadas
somente por e-mail. Anteriormente, as atas eram encaminhadas também impressas
para cada membro, junto com as convocagdes para as sessdes. Essas, por sua vez,
continuam sendo encaminhadas impressas e via e-mail. Em funcdo disso, o
entrevistado H comemora a reducéo de gastos com papel no Departamento: “[...] ja
economizou bastante a questdo de papelada, que vinha aquele calhamaco de
folha e agora vem tudo no e-mail”, assim como o entrevistado C: “[...] as
convocacgbes que iam com 20, 30 paginas, ta (sic) indo com duas, trés, né
(sic)? Ja € umareducdo ai de praticamente 90%, entédo, ja4 € uma coisa boa”.

Questionados quanto ao acolhimento dessa alteragéo por parte dos conselheiros, o
entrevistado G afirma que mudancas sao dificeis de serem aceitas: “Existe ainda a
dificuldade das pessoas aderirem a essa questdo do eletrénico, né (sic)? Ainda
tem uma certa relutancia de alguns [...]". Todavia, acredita que essa aversao nao

pode ser generalizada: “[...] mas a grande maioria devido até a facilidade
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cotidiana, as midias estarem em acesso continuo, todo mundo ta (sic) com as

midias em acesso, em tempo real, entdo, € muito mais facil”.

Ja o entrevistado C relata uma situacéo ocorrida no Departamento em funcdo dessa

alteracado ja implementada:

Ja duas vezes aconteceu da apreciacdo de ata ser cancelada
porque conselheiro ndo leu, alegou que ndo recebeu por e-mail.
Entdo, existe uma resisténcia muito grande ainda de se utilizar
uma ferramenta tdo simples e tdo comum, que todo mundo
utiliza, como o e-mail pra (sic) poder realizar leitura de uma ata.

E informa porque acredita que essa resisténcia ocorre: “Existe um preconceito
ainda, as pessoas parecem que gostam de papel, de pegar o papel e ler e grifar

e etc”. (Entrevistado C).

O entrevistado A também relata ocorréncias diante do fato de as atas serem
encaminhadas, atualmente, somente via e-mail: “[...] alguns conselheiros ainda
exigem que a gente imprima as atas no momento da sessédo, né (sic)? Para

eles terem acesso”. O mesmo acredita que isso ocorre porque:

Tem aqueles que gostam de papel, ndo vai ter jeito, vai gostar de
papel a vida inteira e eu acho que nao aderiram ainda a
informatica, a informatizacdo, né (sic)? A mudanca com o
tempo, né (sic)? Como as coisas vao mudando, a gente tem que
ir se adaptando.

Quanto a possibilidade de haver lentiddo na tomada de decisdo pelos Conselhos
Superiores em funcao de um possivel excesso de formalismo e de papel no DAOCS,
o entrevistado C afirma que: “[...] lentiddo € pouco, se ndo houvesse essa
guantidade de papel, eu acho que aceleraria questdo de 10 dias no tramite de

processo, dependendo da pauta, né (sic)?”.

Corroborando com a fala anterior, o entrevistado B enfatiza algumas tramitacdes
internas do Departamento, quando, por exemplo, falta informacéo ou numeracao de

paginas no processo:
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Devolve o processo, manda numerar, as vezes, a gente manda
por malote, porque, as vezes, é pra (sic) outro centro, entéo,
imagine sé, um processo volumoso chega do CEUNES, chega
de Alegre, a gente manda novamente, ai até chegar 1a, dois dias,
depois mais dois dias pra (sic) voltar, para ai depois despachar
com o Reitor, pra (sic) depois encaminhar pra (sic) comissao, no
minimo, uma semana.

O entrevistado E também concorda com o questionamento, porém enfatiza que
identificar onde ocorre o gargalo que leva a lentiddo na tomada de decisdo néo é

tarefa simples:

[...] acho que esses tramites tinham que ser mais ageis, né (sic)?
Agora assim, identificar onde que ta (sic) esse problema, onde
que t4 (sic) esse entrave também ndo é algo fécil, né (sic)?
Porque muitas vezes é da comisséo, muitas vezes é do relator,
né (sic)? Entao teria que primeiro identificar a lentiddo de alguns
processos, né (sic)?

Contudo, o entrevistado G destaca ndo acreditar ser o formalismo o responsavel
pela lentiddo na tomada de decisdo dos Conselhos Superiores, ressaltando,
inclusive, ser esse um principio necessario: “Olha, o formalismo (...) ndo acredito
muito no formalismo, ele tem que haver; sem o formalismo a coisa entre talvez
numa situacdo talvez pior e talvez complique até mais”. Porém, quanto ao
papeldrio, acredita que o0 mesmo possa dificultar a tomada de deciséo: “A questéo
do papel (...) ele dificulta sim, de um modo geral, dificulta [...]". Por outro lado,
percebe-se em sua fala a questdo do costume j& arraigado na sociedade de ler
documentos impressos em detrimento da tela do computador: “[...] muito embora
eu ache que a leitura do papel é até mais facil que a leitura digital, mas o fator

organizacional do papel é mais dificil [...]".

J& o entrevistado D afirma que tanto o formalismo quanto o excesso de papel podem
contribuir para a lentiddo no andamento do processo, contudo, ndo na tomada de
decisdo: “Bem, na tomada de decisdo, ndo, mas no desenrolar do processo,
sim. As vezes, a decisdo é facilmente tomada, mas o problema é que o

processo, por conta da burocracia, demora muito pra (sic) andar”.
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Ressalta-se a questdo da salde levantada pelo entrevistado C quando trabalha-se

com muito documento impresso:

[...] o excesso de papel dentro de processo gera fungo, gera
acaro, faz mal pra (sic) saude do servidor, faz mal pra (sic)
salde do conselheiro, estraga com mais facilidade o documento

7

gue t& (sic) ali dentro, é muito mais dificil de vocé cuidar do
processo. Entdo, o excesso de papel, além de tudo, faz mal pra
(sic) saude.

Esse ponto de vista é acompanhado pelo entrevistado B, que afirma existir relagdo
direta entre o acondicionamento de papel e a saude dos funcionarios: “[...] as vezes,
documentos nédo sédo bem guardados e vai gerando muito papel, gera muito (...)
até problema respiratério, né (sic)? Que junta muita poeira e, as vezes, sao
coisas desnecessérias”. Opinido seguida ainda pelo entrevistado A, ao afirmar que
reduzir a impressao de papel significa: “[...] menos sujeira, menos acaro, menos

alergia, papel velho [...]".

O entrevistado E também afirma que o uso intenso de papel gera acimulo de poeira:
“[...] sem davida, acumula muita poeira” e ainda enfatiza a questdo financeira
envolvida nesse contexto: “[...] sem contar o custo, o desgaste de maquina, de

impressora, é o tempo do servidor, é o tonner”.

Quanto a existéncia de duplicidade de informacdes e de fluxos redundantes nas
tramitacdes de processos em relacdo aos varios setores por onde esses processos
tramitam, os entrevistados foram unénimes em responder positivamente. O

entrevistado B afirma que os processos “[...] sdo muito repetitivos”. E conclui:

As vezes, num mesmo processo se repete varias vezes o
mesmo documento, [..] dependendo dos setores em que sao
aprovados, cada setor repete todos novamente. Igual [..] os
projetos pedagoégicos, sdo 70 paginas cada projeto pedagdgico,
cada departamento, cada coordenador que muda, coloca
novamente um novo projeto pedagogico. Entdo, as vezes, uma
coisa simples vira, assim, trés volumes, no minimo.

O entrevistado C exemplifica essa situacdo da seguinte forma:
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[...] muitas vezes, por exemplo, a gente é obrigado a fazer
despacho pra (sic) determinada pessoa ja sabendo a resposta
gue o setor vai dar, que € uma resposta padrdo, se a resposta €
padréo, pra (sic) que perguntar, né (sic)? Existem coisas, por
exemplo, vem pra (sic) cd, ai daqui volta pra (sic) PROGRAD, pra
(sic) PROGRAD manifestar alguma situacdo, ai a PROGRAD
manda pro (sic) DAOCS de novo pra (sic) gue o conselheiro
fulano de tal, que é o relator do processo, analise essa
disposicdo, ai o relator do processo manda de volta
perguntando uma coisa relacionada aquilo, entdo, poderia ser
feita uma reunido com o processo e todas as situacdes serem
sanadas e o proprio conselheiro informar, ndo precisa desse vai
e volta, s6 nesse vai e volta ja perde dias, indo e voltando os
processos.

O entrevistado E também exemplifica duplicidade de informacdes e até de

processos:

As vezes, ja existe 0 processo e ai vocé vai abre outro com o
mesmo assunto, né (sic)? Ao invés de anexar naguele processo,
ndo. As vezes, vocé tem ai quatro, cinco processos que s&o
exatamente a mesma coisa. E, muitas vezes, até por ndo saber
realmente, as vezes, abre um outro processo, sabe? Processo
gue ta (sic) retornando por um erro, pra (sic) um conserto, as
vezes, 0 usuario abre outro.

Ja o entrevistado G aponta a lentiddo como consequéncia dessa situacao,
exemplificando o que ocorre em processos analisados pela Comissédo da qual faz

parte:

[...] a comissdo que a gente participa, ela tem contato direto com
a PROGRAD e geralmente existe prioridade nos tramites, o
processo passa la para uma andlise e a mesma analise é
realizada aqui e isso acaba dificultando ou atrasando os
processos, entdo, uma decisdo ja poderia ser tomada em
determinada instancia, entendeu? Ent&o, essas instancias
acabam causando essa lentid&@o, né (sic)?

Ressalta-se 0 apego ao que é tradicional, ao que é palpéavel, na fala do entrevistado
A, ao defender a existéncia de documentos escritos: “[...] ao mesmo tempo em que
a gente tem que dar celeridade, que € muito importante ao processo, algumas
formalidades sdo essenciais, porque ndo pode ficar uma coisa verbal, né

(sic)?”.



100

O entrevistado D ainda acrescenta a importancia de registrar informacfes ao invés

de somente verbaliza-las:

E, porque também as coisas tém que ficar registradas, né (sic)?
E ai se alguém forneceu a informacdo x ou y, essa pessoa ou a
instituicdo, essa pessoa esta respondendo pela instituicdo. Se
for oral, verbal, as pessoas podem chegar |4 na frente e falar:
“nao, nao, eu nao falei isso nao” e ai complicar mais ainda.

E complementa apresentando uma solucéo: “Entéo, assim, € necessario, mas nao

precisa ser um processo fisico, o processo pode ser virtual”.

Quando questionados por que consideram que a duplicidade de informacdes e o0s
fluxos redundantes de processos ocorrem, o0 entrevistado F levanta a falta de nitidez

dos despachos emitidos de um setor para outro ou de um servidor para outro:

Olha, as vezes, [...] ndo ser direto nos despachos, néo ser claro,
acaba gerando interpretacfes diferentes daquilo que vocé quer
falar, vocé precisa realmente pensar no que Vvocé esta
escrevendo e guanto menos possivel e tentar resolver também,
de uma vez s0, ter a preocupacéo de quando vocé vai despachar
0 processo pra (sic) outro setor, que, as vezes, vocé precisa de
trés coisas e vocé despacha de uma, ai, daqui a pouco, ele volta
e vocé percebe que faltaram duas, ai vocé manda de novo.
Entdo, isso é uma coisa muito comum dentro da Universidade,
entendeu? Entdo, vocé ter essa preocupacdo e o cuidado de
olhar tudo o que precisa e pedir de uma vez s6, que eu acho que
isso iria acelerar.

A falta de clareza nos despachos também é apontada pelo entrevistado B como
motivo de duplicidade de informacdes e de fluxos redundantes de processos: “Pode

ser por néo ter sido bem explicado”.

O medo e a inseguranca também séo apontados pelo entrevistado B, assim como
pelo entrevistado C: “[...] eu acho que foi desenvolvido um medo institucional,
de vocé fazer alguma coisa errada, entao, € aquela questdo de sempre jogar a

bola pra (sic) frente, né (sic)?”.

A falta de preparacao dos funcionarios é destacada pelo entrevistado H como causa

da ocorréncia desses fatos:
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E, porque, na verdade, nossos funcionarios nédo sdo preparados,
né (sic)? Sdo pessoas que entram na Universidade e o Nucleo
de Treinamento, a PROGEPAES, deveriam se preocupar em
treinar e orientar como € que funciona o setor dele, o préoprio
Diretor de Departamento, de Unidade, deveria reunir
periodicamente seus funcionarios e dizer: “olha s6, o nosso
procedimento é esse, assim, esse setor faz isso, faz aquilo”, pra
(sic) ajudar, facilitar [...].

O entrevistado G também corrobora dessa visao, afirmando:

[...] na grande maioria das vezes, ndo se tem no¢do de gquais os
tramites adequados pra (sic) cada processo, esse € também um
dos grandes problemas, e isso causa lentiddo, o
desconhecimento do rito processual e isso realmente é um
problema, até mesmo a gente quando chega aqui no conselho
sente essa dificuldade de verificar qual o rito correto, qual a
tramitacdo adequada de cada processo, entendeu? Entéo, isso
dificulta.

A duvida por parte dos funcionarios ao tomar decisfes € apontada como causa de
demora no desenrolar de processos: “O cara fica na duvida, ai espera o Diretor
pra (sic) conversar, o Diretor ta (sic) em reunido, ai o processo fica dois, trés
dias pra (sic) poder (...) Uma solugcdo que seria simples, um detalhe simples”
(Entrevistado H).

Questionados se a duplicidade de informacéo e os fluxos redundantes de processos
poderiam causar alguma lentiddo na tomada de decisdo ou atraso nos resultados
esperados, o entrevistado C afirma: “Claro que sim [...]. Quando o processo vai e
volta demais vocé ja perde esse tempo do vai e volta, né (sic)?”. E complementa

sobre os tramites na tomada de decisdo dos Conselhos Superiores:

Nas decisdes, € a mesma coisa, esse vai e volta de processo,
por exemplo, ah, professor fulano de tal precisa assinar, ah, leva
0 processo inteiro para o professor fulano de tal, ai o professor
assina, ai volta pro (sic) DAOCS, agora tem que mandar pro (sic)
professor cicrano, ai manda pro (sic) outro professor pra (sic)
assinar, tem que mandar pro (sic) servidor fulano, ai manda pro
(sic) servidor assinar, entdo, se isso fosse eliminado, ou pelo
menos atenuado, eu acho que o tempo de tomada de deciséo
iria ser reduzido consideravelmente, né (sic)? Eu acho que as
coisas iriam ficar mais simples, mais claras, menos complicadas
de entender, porque, as vezes, pra (sic) vocé analisar uma coisa
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simples tem que ler 30 paginas que falam a mesma coisa, né
(sic)?

O entrevistado B cita a questdo das diligéncias realizadas pelos Conselhos
Superiores como causa de demora no tramite de processos e, consequentemente,

na tomada de decisdo por esses mesmos Conselhos Superiores:

[...] o presidente pode baixar o processo em diligéncia, um
processo que seria analisado em x tempo, dependendo da
guantidade de setores em que ele for passar, até voltar, o
conselheiro analisar novamente todos esses documentos que
foram anexados, vai atrasar.

Ja o entrevistado F enfatiza as consequéncias da demora na tomada de decisao:

[..] as vezes, a coisa demora tanto que, quando resolve, o
resultado ja ndo é mais necessario, que, as vezes, vocé tem uma
urgéncia em resolver uma coisa (...) um recurso de um concurso
gue ta (sic) acontecendo, mas que demorou tanto que o
concurso até acabou e aquilo ndo tem mais sentido, entdo, é
muito por ai.

Contudo, o entrevistado D afirma: “[...] eu penso que lentiddo na tomada de
decisdo ndo, mas o0 atraso nos resultados, com certeza”. Por sua vez, o

entrevistado G identifica essa situagcdo somente em alguns casos:

Isso com certeza vai causar em alguns casos, em outros (...) eu
nao acredito assim gue tudo seja lentiddo, sabe? Eu acho que
0S processos tém que ser analisados de uma forma criteriosa.
Em alguns momentos, eles ndo sao finalizados no tempo habil
gque todo mundo deseja, mas quando o rito é cumprido
adequadamente, eu acredito que ele tem cumprido o papel em
tempo adequado, né (sic)?

by

Em relacdo a opinido dos entrevistados sobre o que a UFES poderia fazer para
reduzir o uso de papéis, a informatizacdo foi uma das solucbes apresentadas de
forma unanime, conforme afirmado pelo entrevistado B: “Informatizar mesmo o
sistema, alguns tramites” e pelo entrevistado D: “Eu penso que pode fazer tudo
virtual, né (sic)?”. O entrevistado F afirma, inclusive: “[...] eu acho que a
informética ela é pouco usada e pode ajudar muito mais do que a gente usa

atualmente”. O entrevistado E acrescenta: “Se tivesse tudo on-line, de poder
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olhar um processo, via on-line, sem t4 (sic) requisitando o processo, se tudo

fosse digitalizado ganharia muito tempo”.

O entrevistado C ainda justifica porque defende a reducéo do uso de papel:

s

[...] o papel é um gasto financeiro, um recurso financeiro
desperdicado pelas instituicdes publicas. Eu acho que com a
reducdo da emissdo de papel, consequentemente, tudo anda
muito melhor, muito mais facil e muito mais rapido dentro da
instituicdo, que é instantaneo, papel precisa ser levado, né (sic)?
O documento eletrénico vai automaticamente, ja chega pra (sic)
pessoa na mesma hora que ele é emitido.

Contudo, ressalta-se que os entrevistados defendem a informatizacéo, porém alguns
estabelecem que nem tudo poderia ser englobado por essa inovagéo. O entrevistado
H, inclusive, se contradiz ao primeiro apontar informatizacdo total e, logo em

seguida, abrir excecoes:

Olha, informatizar tudo. S6 deixar o que realmente é necessario,
burocraticamente, em caso de questdo administrativa com
relacdo a sindicancia, a questado processual, mas o resto todo
do servico devia ser tudo on-line.

O entrevistado A defende a informatizacdo, porém levanta questdes de seguranca
no meio digital, defendendo o uso de instrumentos tradicionais de controle de
processos, como o caderno de protocolo:

[...] tem que tomar cuidado para ndo se perder as informacdes
gue tem na internet, dai a importancia também de um caderno
de protocolo, mas ai vocé vai ta (sic) usando uma coisa
necessaria. Entdo, a gente tem que ver o que é necessario. E
necessario ter um caderno de protocolo? E uma forma de
resguardar? Mas é necessario, [...] ndo séo folhas que a gente ta
(sic) imprimindo, imprimindo, imprimindo. E uma formalidade
necessaria.

A seguranca no meio digital também é apontada pelo entrevistado F, ao afirmar que
as convocagoOes para as sessdes dos Conselhos Superiores e para as reunides de
comissdes sao encaminhadas impressas e também por e-mail: “[...] as
convocagdes vao por e-mail, mas também v&o impressas porque tem que ter

uma forma também mais garantida ai, porque tem questionamento, [...]” e
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acrescenta porque é realizado dessa forma: “[...] as vezes, déa problema no e-mail,
infelizmente [...]". Ja o entrevistado E defende o envio de convocag0es apenas por
e-mail com necessidade de confirmacdo de recebimento, evitando dessa forma,

consumo de papel: “[...] poderia ser feito via e-mail, com confirmacéao”.

O entrevistado G, apesar de ser favoravel a tornar processos digitais, defende que
os setores trabalhem em conjunto, caso contrario, cada um pode fazer o0 mesmo
trabalho em paralelo: “[...] se todos os setores ndo conversarem entre si ou nao
tiverem entendimento entre si, isso vai, talvez, prejudicar mais do que ajudar”,
destacando a necessidade “[...] do estabelecimento do rito e o conhecimento por

cada setor desse rito, entendeu? Sem isso fica dificil, né (sic)?”.

Quanto aos pareceres emitidos pelas Comissbes Técnicas Permanentes, 0S
mesmos precisam ser assinados antes de o processo ser encaminhado ao setor
competente seguinte. Tendo em vista que alguns conselheiros residem em outros
municipios (como Alegre e Sado Mateus), tem compromissos fora da universidade e
também tiram férias, processos referentes a esses pareceres podem demorar a sair
do Departamento em estudo, conforme afirmam os entrevistados D e B,
respectivamente: “[...] muitas vezes, ficam muito tempo aguardando, atrapalha o
andamento do processo” e “As vezes, o relator entra de férias e até que resolva

gue outra pessoa vai assinar, ja passou muito tempo”.

Essa situacdo de espera se repete na confeccdo de algumas resolucdes baixadas

pelos Conselhos Superiores, relatada pelo entrevistado B:

7

[...] muitas vezes é aprovada a resolucdo e na resolucdo néo
consta a operacionalizagdao, como €é que aquilo vai ser
operacionalizado. Acontece do DAOCS fazer, o DAOCS tem todo
esse trabalho de tentar reescrever, operacionalizar, ai chama
relator, chama presidente, e vai ficando.

Quanto a assinatura de documentos, inclusive dos pareceres emitidos pelas
Comissbes Teécnicas dos Conselhos Superiores, 0s entrevistados destacam a
possibilidade do uso de assinaturas digitais, conforme enfatizado pelo entrevistado

D: “[...] isso poderia ser resolvido com uma assinatura digital, que é uma coisa
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simples que no judiciario, que é tdo importante quanto aqui, j& eliminaram

papel de muita coisa’.

O entrevistado G ainda opina: “[...] essa seria uma das grandes mudancas que
talvez acelerassem a etapa processual [...]". O entrevistado C corrobora com esse

ponto de vista, afirmando, inclusive, as vantagens de tornar processos digitais:

[...] os despachos, por exemplo, ficam muito mais céleres, nédo
tem o gasto imenso de papel que hoje em dia tem, 0s processos
correriam muito mais rapidamente dentro das reparticdes e
principalmente dentro do conselho praticamente ia ser
instantanea a entrada e a saida do processo: 0 processo entra ja
vai direto pro (sic) conselheiro sem precisar passar por nenhum
tipo de burocracia, com o processo em maos, passa direto pro
(sic) conselheiro, o conselheiro ja digita o seu relatério e esse
relatério j4 vai pra (sic) comissdo que, na reuniao, ja é realizado
um parecer on-line dentro desse sisteminha (sic) ja dentro do
processo, jA com as assinaturas, ja com os tokens, né (sic)?

Outro fator apontado pelos entrevistados para que a Universidade reduza o uso de
papéis é a conscientizacdo de seu uso pelas pessoas. O entrevistado E afirma: “A
primeira coisa que eu vejo é a conscientizacdo, né (sic)? E o primeiro passo,
né (sic)?” e ainda acrescenta a questdo da quantidade de papel gasto e a
reciclagem: “Eu ndo tenho nem ideia do volume de papel que € consumido num
ano na Universidade, mas com reciclagem, com certeza, esse custo diminuiria
bastante. Seria uma diminui¢c&o até no orcamento”. Ainda quanto a reciclagem, o
entrevistado E enfatiza que, se a Universidade possui programa de reciclagem, nao
divulga: “Eu aqui, particularmente, nunca vi uma lixeira de coleta seletiva de

lixo, de papéis, né (sic)?”.

O entrevistado A também ressalta a conscientizagdo: “Eu acredito que cada
departamento tem que ver a sua necessidade. Até onde eu preciso imprimir
uma quantidade de papel sem necessidade”. E afirma: “Eu acho que o objetivo
seria: cada departamento deveria observar onde é possivel economizar na

impresséao de papel”.

Uma rotina presente no Departamento em estudo é a devolugdo de processos ao

setor anterior quando o0 mesmo ndo vem numerado, seguindo orientagcdo do Manual
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de Procedimentos e Normas de Protocolo e Arquivo do Servico de Protocolo e
Arquivo Geral — SERPROG da Universidade, ou quando foi aberto e encaminhado
um protocolado ao invés de um processo, em funcdo dos assuntos a serem
deliberados. Contudo, o entrevistado B afirma que com o objetivo de acelerar a
tramitacdo de processos, em algumas situacdes, o processo € numerado no préprio

Departamento:

As vezes, a gente, pra (sic) tentar agilizar um pouco,

dependendo do caso, principalmente quando é questdo de
aluno, nés estamos abrindo, as vezes, o0 processo, quando
chega em protocolado, e nés mesmos estamos numerando, fora
guando é quantidade muito grande nds acabamos tendo que
devolver.

Informacao confirmada pelo entrevistado D: “[...] a gente carimba e numera porque
a gente fica pensando na celeridade mesmo [...]” e destaca que nem todos os
setores se preocupam com o tempo de tramitagdo dos processos: “[...] mas tem
muitos setores que nao fazem isso, [...] eles mandam de volta e nem

guestionam”.

O entrevistado F defende também a utilizacdo de breves e claros despachos: “[...] a
guestdo do despacho ser mais curto e mais preciso [...]”, acrescentando: “Eu
acho que isso, de alguma forma, contribui também pra (sic) diminuir o volume,
é ser direto e reto, entendeu? Tem gente que rodeia, da mil explicacdes, gasta

uma folha inteira no despacho”.

Ja o entrevistado D defende a capacitacao dos funcionarios para o exercicio de suas

funcdes:

[...] investir no treinamento das pessoas, de a gente ter
informacdo, pra (sic) diminuir essas coisas que acontecem, do
processo ficar sem numerar, de ser processo e ter sido feito um
protocolado, de ser anexado e ta (sic) apensado ou o contrério.
Para as pessoas saberem mesmo, tem que ter uma formagéo
constante, acho que é uma outra coisa, ao invés de gastar com
papel, gastar na capacitagéo.
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O entrevistado E também defende a necessidade de capacitagédo: “A capacitacéo é
sempre viavel. Ela diminui o erro, ela diminui esse tempo de espera, ela
diminui esse tempo de tramitacdo, diminui o custo. Capacitacdo €
investimento”. E acrescenta: “[...] quando vocé tem a capacitacdo vocé trabalha

com segurancga[...]”.

Confeccdo de documento contendo responsabilidades dos funcionarios de cada

departamento € sugerida pelo entrevistado C:

[...] pode ser desenvolvida uma espécie de projeto ou uma
cartilha basica, né (sic)? De definicdo de func¢des, o servidor tal
de determinado departamento tem as seguintes funcdes: isso,
isso, isso e isso. O do outro setor tem as funcdes: isso, isso e
isso. Eu acho que, ao determinar essas funcdes de cada um, ja
acelera um pouco o processo [...].

A contradicdo existente entre 0 apego da Universidade ao papel ao mesmo tempo
em que se configura em um ambiente de inovacado, de pesquisa, € ressaltado por
alguns entrevistados: “[...] essa € uma das grandes questdes, a propria
universidade que é o berco do desenvolvimento acaba que essas mudancas
que, as vezes, ela mesma desenvolve, ela demora a aplicar [...]” (Entrevistado
G), “[...] imagina-se que numa universidade a tecnologia € de ponta, né (sic)?
Pelo menos as cabecas pensantes estdo ai, né (sic)? Entdo imagina-se que
seja algo bem inovador, bem avancado” (Entrevistado E) e “[...] a gente ta (sic)
dentro de uma instituicdo que é fonte do conhecimento, é a fonte de saber, né
(sic)? E se aqui as coisas ndo funcionarem direito, que exemplo que a gente ta
(sic) dando? (Entrevistado D).
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4.4 CONSIDERACOES FINAIS

Apds a pesquisa de campo e as entrevistas, foi possivel perceber que o trabalho do
DAOCS é complexo, envolvendo desde receber processos e destind-los as
Comissfes Técnicas responsaveis, até emissao de resolucdes. O fluxo todo envolve
o percurso fisico de documentos e processos, ha maioria das vezes, confeccionados
em papel. O caminho percorrido pelos documentos € uma ciranda burocratica
intrincada: j& na chegada do processo, é realizado um despacho do presidente do
conselho para o presidente da comissao, que, por sua vez, designa um relator. Esse
emite um parecer, que, em uma futura reunido de comissdo, sera submetido a
apreciacdo. Em seguida, a propria comissao emite parecer, acatando ou nao o

parecer do relator. Eis o labirinto formal que demarca a entrada dos papéis no 6rgao.

Ato continuo, ao passar pela sessédo do conselho, emite-se decisdo e/ou resolucao.
Eis, entdo, cumprida uma das fases da marcha processual naquele l6cus. Com o
processo findo no ambito do Departamento em estudo, um novo despacho é
realizado pelo DAOCS para o setor competente. Em fungéo dessas tramitagcdes, no
minimo quatro folhas sdo acrescentadas ao processo que tramita no DAOCS e é
deliberado pelos Conselhos Universitario ou de Ensino, Pesquisa e Extenséo. Isso
sem contar o fato de que, em algumas situacdes, o Departamento acrescenta, ainda,
uma folha de despacho quando o processo €, inicialmente, encaminhado ao
presidente da comissdo. No caso do Conselho de Curadores, no minimo trés folhas
sdo adicionadas, ja que esse Conselho ndo possui Comissao Técnica Permanente,

nao havendo, portanto, parecer de comissao.

Com isso, percebe-se que o DAOCS pode ser considerado corresponséavel pela
formacéo de processos volumosos. Como elo de uma cadeia intrincada, ele contribui
para 0 aumento no numero de laudas, mas, todavia, ndo é o unico 6rgao a fazé-lo.
Como a Universidade lida com processos fisicos, o acréscimo de folhas com atos
oficiais € cultural, gerando uma crenca na inevitabilidade desse modelo. Ha que se
ressaltar que, muitas vezes, o processo é analisado pelos Conselhos mais de uma
vez, inclusive com emissao de varias decisdes. Assim, todas as vezes que 0O

processo retorna ao DAOCS para analise e decisdo, ocorre a mesma a rotina de
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tramitacio e o mesmo acréscimo de folhas, muitas vezes com decisbes que

representam o mesmo teor.

E ainda, para o DAOCS emitir os supracitados documentos e anexa-los aos
processos, verifica-se a impressdo de diversas vias até a impresséo final para a
coleta de assinaturas dos Conselheiros. Ora, na confeccdo de pareceres, 0s
mesmos sao, inicialmente, impressos para a revisdo ortografica e conferéncia pelo
Diretor do Departamento, para, finalmente, serem impressas as vias definitivas. O
mesmo ocorre em relacdo as decisbes e resolugbes emitidas pelos Conselhos
Superiores. Ha, portanto, uma ritualistica de repeticdo de documentos e papéis que

necessita ser melhor observada.

Vale destacar ainda que, no processo, 0 DAOCS anexa uma via de cada documento
emitido pelos Conselhos, porém, outras vias sao impressas e arquivadas no setor:
sdo impressas duas vias — uma para o arquivo do setor e outra para 0 processo —
tanto do parecer do relator quanto do parecer da Comissédo. Quanto as decisdes e
resolucdes, sdo impressas trés vias — uma do processo e duas do arquivo, sendo

uma para ser encadernada e outra para ser guardada em uma pasta AZ.

Da mesma forma ocorre com a impressdo de memorandos, oficios e despachos —

uma via € encaminhada ao setor/es ou anexada ao processo e outra fica nos
arquivos do DAOCS.

O que podemos perceber, com isso, é que o DAOCS, mesmo acrescentando poucas
laudas em um processo, gera um grande volume de documentos, que fica arquivado
em seu proprio setor. Ora, por tras das quatro folhas, no minimo, acrescentadas no
processo, quando o mesmo é analisado e decidido pelos Conselhos, véarias outras
vias sdo geradas, inclusive para a definicdo da versao final, e arquivadas. Ha
decerto uma duplicidade de acdes e determinacbes que também merece maior

atencao.

Quanto a marcha processual ou deslocamento fisico e administrativo do processo,

temos a relatar que as tomadas de decisdes pelos Conselhos Superiores somente
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ocorrem apos o procedimento de distribuicdo de processo e emissdo de parecer.
Conforme destacado em algumas entrevistas, caso o processo chegue ao DAOCS
com muitas folhas sem carimbo e numeracdo, 0 mesmo € devolvido ao setor anterior
para ser devidamente carimbado e numerado. Ora, caso iSSO ocorra, mesmo que o
setor responsavel pela numeracdo devolva o processo sem demora ao DAOCS,
perde-se tempo nesse deslocamento, pois 0 processo sai fisicamente do DAOCS.
Se for encaminhado e devolvido via malote, cujo recolhimento e distribuicdo ocorrem
duas vezes ao dia, € possivel que o tempo aumente ainda mais. Eis entdo a

disfuncéo ou lentiddo, que, decerto, causa atraso nas decisfes do 6rgao.

Estando o processo sem problemas e encaminhado a comissdo competente, seu
presidente precisa despacha-lo ao relator. Ora, nem sempre o0 presidente tem
disponibilidade de comparecer ao DAOCS assim que recebe notificacdo de novo
processo. ApGs despachado ao relator, o processo € encaminhado ao mesmo pelo
DAOCS. Caso o relator se encontre no campus, um funcionario terceirizado é
responsavel por realizar a entrega. Contudo, se o relator se encontra em outro

campus, 0 processo precisa ser encaminhado via malote.

Como observado, essas tramitacdes em si mesmas tendem a causar certa demora
para que a tomada de decisdo ocorra. Ora, quanto mais tempo o presidente retiver o
processo, alongando-se o tempo para despacho e envio ao relator, maior
elasticidade sera dada ao tramite. Junte-se a isso o tempo que o relator também
despenderd para, por sua vez, receber o processo, analisar e dar sua decisao.
Todas essas instancias somadas, decerto, escoam muito lentamente, adicionando
mais tempo ao percurso processual e elevando o tempo que o Conselho gastara

para emitir a decisao final.

E importante destacarmos que ndo é possivel estabelecer uma relagéo direta entre
tamanho fisico do processo e lentiddo no tramite, visto que, as vezes, um processo
volumoso, por exemplo, pode tramitar por 10 setores e ser finalizado em um tempo
considerado razoavel, enquanto um processo com 50 laudas tramitar por 40 setores
e ter um andamento muito mais demorado que um processo volumoso. Portanto,

nao podemos estabelecer uma regra.
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O fato de o DAOCS anexar ao processo, no minimo, quatro folhas ndo significa,
contudo, impacto na tomada de decisdo. Todavia, ha que se considerar o que
envolve a confeccdo desses documentos até que estejam finalizados para serem
anexados ao processo. Ora, o DAOCS, ao receber processos sem numeracgao,
conforme informado pelos entrevistados, devolve o mesmo para 0 setor anterior,
caso haja grande namero de folhas sem numeracdo. Na verdade, esse retrabalho,
solicitado pelo DAOCS, envolve uma decisdo final dele, a partir de um ato
equivocado de outros setores; isso nao significa que o DAOCS também nao esteja
envolvido em tramitagdes que poderiam ser aglutinadas, mas, no caso analisado, a

devolucao é por forca e razdes externas ao DAOCS.

Voltando ao tramite, assim que o relator entrega/devolve o processo ao DAOCS,
com seu parecer, esse Departamento é responsavel pela confeccao da verséao final
desse documento para a devida coleta de assinaturas, a fim de que o mesmo conste

na sessao seguinte do conselho.

Apébs a deliberacéo pelo conselho, o DAOCS é responsavel pela confeccao do ato
final, que também envolve correcéo ortografica e conferéncia do Diretor, 0 que pode
levar a atrasos nos resultados, jA que, apesar de a decisdo ter sido tomada, o
processo nao sai do DAOCS até que os atos oficiais estejam assinados pelos seus

responsaveis.

A propria assinatura em documentos configura-se atrasos. No caso de despachos, a
demora de um presidente de comissdo em despachar para o relator, pode ocasionar
atraso na tomada de decisédo, ja que o processo pode demorar para ser analisado
pelo relator e, quando o mesmo receber esse processo, estando a reunido do
conselho muito préxima, pode ndo ter o tempo necessario para proceder a analise.
O mesmo ocorre apdés todos os procedimentos, adotados pelo DAOCS, de
confeccdo de documentos. O aguardo da assinatura dos responsaveis nos

pareceres pode gerar atrasos no andamento do processo.

Ainda quanto ao funcionamento interno do DAOCS, percebe-se alto consumo de

papéis, a comecgar pelas convocagbes de sessGes de conselho e de reunifes de
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comissfes, que sdo encaminhadas impressas para cada membro e também por e-
mail. Ora, tomando como exemplo o CEPE, que possui 33 membros, sdao 33
convocacdes impressas, sendo que, na maioria das vezes, as convocacdes de
sessOes sdo compostas de mais de uma pagina. Quando o membro do conselho
nao esta lotado no campus de Goiabeiras, sua convocacao, além de ser enviada via
e-mail, é encaminhada também via fax. A seguranca, ao se encaminhar um
documento impresso com controle de recebimento, € apontada como motivo para

manutencao desse procedimento.

Contudo, é importante destacar alguns pontos positivos encontrados no
Departamento: o envio de atas de sessfes apenas por e-mail € um avango
consideravel. Antes, junto com as convocacfes de sessfes seguiam as atas,
representando, dessa forma, um volume consideravel de papéis. Mesmo com a
resisténcia, relatada nas entrevistas, por parte de alguns conselheiros, e até mesmo
sido necessario adiar votacdo de algumas atas, o0 DAOCS persistiu nessa mudanca
e imprimi somente uma via da ata para a coleta de assinaturas nas sessoes, ap0s

sua devida aprovacéao.

Os processos, muitas vezes, sofrem tramitagdes redundantes. No préprio Conselho,
guando um relator despacha um processo para outro setor a fim de sanar davidas, o
que é designado “diligéncia”, algumas vezes, esse setor, apds atender a solicitacao,
ao invés de devolvé-lo direto ao relator, despacha ao presidente da comissdo que
tem novamente que despachar ao relator. Isso, automaticamente, gera atrasos,

demora.

Informagbes duplicadas, com varios setores manifestando-se sobre o mesmo
assunto, sem nada de novo ser acrescentado, também sdo encontradas dentro de
processos. Ora, essas duplicidades de informacgdes, além de provocar aumento de
laudas nos processos, também levam a atrasos, ja que o mesmo fica em uma
espécie de circulo, sendo despachado de um funcionario para outro, de um setor

para outro, para que seja acrescentada sempre a mesma informacao.
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Muitos entrevistados destacaram que tanto fluxos redundantes quanto duplicidades
de informacdes sdo geradas pelas incertezas, pelas davidas dos funcionarios. Uma
das solucfes apontadas é a capacitacdo dos funcionarios para que todos conhecam
suas atribuicdes e responsabilidades. Também €é importante enfatizar a necessidade
de todos os funcionarios terem consciéncia da importancia de seu trabalho. Ora,
quando o mesmo “esquece” de carimbar folhas e encaminha o processo para outros
setores, 0 mesmo assume o risco de provocar atrasos nas tomadas de decisdes. Os
funcionarios precisam estar cientes de que atitudes como essas levam prejuizos
para todos os envolvidos. Cabe a propria universidade a orientagdo, a capacitacéo
desses funcionarios. Assim, como destacado pelos entrevistados, a capacitacao é
fundamental. Evita duvidas. O funcionario trabalha seguro e se sente valorizado pela
universidade.

Um ponto levantado por um entrevistado € a reciclagem de papéis, atividade
importante e necessaria para a atual realidade da Universidade, porém, nao
percebida pelo mesmo no campus Universitario. No campus de Goiabeiras, local de
trabalho do entrevistado, ndo sdo encontradas lixeiras de coleta seletiva em toda
sua extensao, exceto em frente ao EDVII, com lixeiras de coleta seletiva (papel,
plastico, metal e vidro) e proximo aos CTs, com lixeiras de coleta de lixo umido e de
lixo seco. Ao entrarmos em contato com a Prefeitura Universitaria, fomos informados
de que todo o lixo recolhido da Universidade é levado para um local no préprio
campus onde é realizada separacdo de cada material e, em seguida, a empresa,
contratada para a realizacédo dessa coleta, realiza sua devida destinacdo, de acordo

com o contrato assinado com a UFES.

Percebe-se, assim, que ndo existe em todo o campus a presenca de lixeiras de
coleta seletiva, 0 que ja adiantaria o processo de separacado e conscientizaria seus
frequentadores. Acresce-se que 0s departamentos e setores da Universidade néo
sao orientados, nem incentivados sobre como realizar a separagédo do lixo, dessa
forma, ndo se separa lixo seco do lixo imido, o que pode inviabilizar uma possivel

reciclagem de papel, tdo consumido na Universidade.
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Ja que, atualmente, o consumo de papel na Universidade é alto, tendo em vista
processos e documentos fisicos, focar na reciclagem de papel que seria descartado
pode ser uma das soluc¢des para reduzir o gasto financeiro destinado a aquisicao
desse item. Para se ter uma ideia, o DAOCS requisita, mensalmente, ao setor de
compras da Universidade uma média de 20 resmas de papel A4. Nao adianta
somente dar um descarte correto ao lixo, funcdo essa da empresa contratada, €
preciso pensar na sustentabilidade da prépria Universidade e na economia que esse
ato provocaria no seu orcamento. A prépria UFES poderia reciclar seus papéis

descartados ou realizar parcerias para que iSSO ocorresse, reaproveitando-os.

Contudo, ainda assim haveria gasto exagerado com tonner e energia elétrica, ja que
impressdes ndo seriam reduzidas, apenas seriam usados papéis reciclados da

propria UFES.

Assim, podemos pensar na informatizacdo de processos. Contudo, transferir todos
os tramites do meio fisico para o meio digital, conforme defendido por alguns
entrevistados, €& apenas transferir burocracia, ou melhor, “buropatia” ou as
disfuncdes da burocracia, jA& que todas as etapas e sequéncias de documentos
permaneceriam. A Unica diferenca, nesse caso, seria a implantacdo de assinaturas

digitais nesses documentos, que reduziria o tempo gasto com suas coletas.

Ora, informatizar e manter habitos arraigados considerados seguros também nao
representa inovacado: tornar processos digitais, mas manter arquivos com papéis e
documentos no setor como forma de “seguranca”, manter cadernos de protocolos
para formalizar que o processo, mesmo digital, “tramitou” por aquele setor € uma
evolucdo controlada, moldada. E necessario libertagdo de costumes e rotinas e a
confianga de que um sistema digital pode sim ser seguro, sem risco de perda de

dados, mantendo-se, para isso, um backup de seguranca.

O mesmo cabe ao envio de convocagdes. Ora, encaminhar somente por e-mail, com
confirmacgédo de recebimento, deveria ser considerado satisfatorio, sem necessidade
de se resguardar de qualquer contratempo digital, a ponto de encaminhar

duplicadamente também a convocagdo por vias impressas.
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N&o podemos fugir da legalidade, da necessidade de certa formalidade para o bom
funcionamento das organizacfes, porém podemos pensar em uma racionalizacdo do
trabalho, com extirpacao de etapas que contribuam para “emperrar’” 0 andamento de

processos e a tomada de decisao.

Quanto a viabilidade de tornar processos digitais, temos como exemplos alguns
orgaos publicos do Estado do Espirito Santo. Reportagens do Jornal A Tribuna
destacaram o Tribunal de Justica do Espirito Santo (TJ-ES), que iniciou, em janeiro
de 2013, a implantacdo de processo judicial eletronico para novas agdes, com
previsdo de que até o fim de outubro esteja implantado nas 303 varas das 69
comarcas do Estado. Processos de papel que ndo estejam em fase final estédo
sendo digitalizados. Contudo, ndo ha previsdo de quando havera 100% da
substituicdo do papel no 6rgédo. Cerca de 2.000 (dois mil) servidores e magistrados
do Judiciario j& foram treinados. O sistema de processo eletrénico do TJ-ES,
denominado E-Jud, foi desenvolvido pelo préprio Tribunal, sendo que 0s processos
ficardo em um Data Center, equipamento para armazenar informacdes virtuais, no
proprio Tribunal de Justica, sendo mantida uma copia de seguranca no Férum de
Vila Velha.

Ainda de acordo com reportagens realizadas pelo supracitado Jornal, na Justica
Federal do Espirito Santo, desde o ano de 2009, todos os casos que dao entrada no
orgdo sao digitais. Processos anteriores a esta data, foram digitalizados e o
processos fisicos, encaminhados ao arquivo da Justica Federal, em Vitoria. Ja o
Tribunal de Contas do Espirito Santo, a partir de 2013, somente recebe as
prestacfes dos 6rgaos publicos e de prefeituras por meio de CDs, ao contrario do
que acontecia até o ano anterior. As delegacias do Estado do Espirito Santo também
ja contam com a informatizacdo: em maio de 2013 foi lancada a Delegacia On-line,
visando substituir inquéritos policiais de papéis por inquéritos digitais. A ideia € de

que, até 2014, todas as delegacias do Estado estejam utilizando essa ferramenta.

Outro ponto destacado pelos entrevistados € a dificuldade de locomocéo, de analise,
de acomodacdo e de conservagdo de processos. Ora, quando volumosos, o0s

processos sao dificeis de manusear, de localizar determinado documento ou
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informacédo, de desloca-lo de um setor para outro, sendo necessario, em muitos

casos, o uso de carrinho para facilitar essa locomocao fisica.

Ha dificuldade ainda quanto a sua acomodacdo. No caso do DAOCS, ha 11
armarios, conforme destacado por um entrevistado, porém, a maioria deles é
destinada para acomodar pastas de arquivos do setor. Uma pequena parte é
destinada para guardar processos do Conselho de Curadores e das comissdes do
CEPE e do Conselho Universitario. Se a comissao estd com grande quantidade de
processos para andlise, ndo se consegue acomodar todos os volumes no armario,
ficando os mesmos sobre as mesas. Quando os processos nao ficam acomodados
de forma correta, é dificil manter sua conservacao adequada, representando risco
tanto ao ambiente quanto a saude das pessoas que trabalham no setor ou que os

analisam.

Logo, a cultura do uso de papéis e tramites que se repetem, parece ser uma
constante acdo no 6rgdo analisado, mas essa caracteristica ndo é peculiaridade do
orgdo aqui estudado, ela parecer ser uma roupagem do servico publico brasileiro.
Assim, como as culturas sao dados historicamente construidos, € necessario que se
implementem mudancas planejadas para que o iter ou itinerario processual nos
orgaos publicos tenha seu percurso reduzido e que a instituicdo possa dar respostas

mais céleres e eficazes a sociedade.
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APENDICE |

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Vocé identifica excesso de papel na UFES?

2. E quanto aos processos que tramitam nos varios setores da Universidade, vocé
0s considera volumosos?

3. Estando a Universidade imersa em um ambiente burocratico, apegada ao
principio do formalismo, segundo o qual tudo na organizacdo precisa ser
documentado, registrado, esse possivel excesso de papéis e de formalismo causa-
Ihe algum incbmodo?

4. Em sua opinido, esse possivel excesso de papéis gera algum entrave, alguma
consequéncia inesperada?

5. Se sim, qual a consequéncia mais notavel?

6. Vocé acredita que as tramitacdes internas do DAOCS provocam excesso de
papel, contribuindo para a formacao de processos volumosos?

7. Em sua opinido, esse possivel excesso de formalismo e de papel no DAOCS
pode contribuir para causar alguma lentiddo na tomada de decisdo pelos Conselhos
Superiores?

8. Em relacdo as tramitacdes de processos, vocé acredita que ocorre duplicidade de
informacdes e até mesmo fluxos redundantes de processos em relacdo aos varios
setores por onde 0s processos tramitam?

9. Se sim, por que considera que isso ocorre?

10. Vocé acredita que essa duplicidade de informacdes e até mesmo fluxos
redundantes de processos podem causar alguma lentiddo na tomada de decisdo ou
atrasos nos resultados esperados?

11. De acordo com seu ponto de vista, o que a UFES poderia fazer para reduzir o

uso de papéis?
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Fotografia 1 - Processo com nove volumes - 14/05/2013
Fonte: Foto da pesquisadora

Fotografia 2 - Processo com 20 volumes - 27/05/2013
Fonte: Foto da pesquisadora
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Fotografia 3 - Armario com volumes de processos - 09/05/2013
Fonte: Foto da pesquisadora

Fotografia 4 - Processos de antecipacao de colacdo de grau - na época, sem espago nos
armarios - 02/05/2013
Fonte: Foto da pesquisadora
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Fotografia 5 - Processos de antecipacao de colacao de grau, ja organizados - 13/06/2013
Fonte: Foto da pesquisadora

Fotografia 6 - Ultimo volume de um processo de 20 volumes, aguardando confeccéo de
pareceres e deciséo - 02/05/2013
Fonte: Foto da pesquisadora
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Fotografia 7 - Armario com 19 volumes restantes e volumes de outros processos -
09/05/2013
Fonte: Foto da pesquisadora

Fotografia 8 - Armario de comiss6es do CEPE e do Conselho Universitario - 13/06/2013
Fonte: Foto da pesquisadora



