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EDITORIAL

Este ndmero da Revista Brasileira de Administragdo da Educacdo tem carac-
teristicas especiais. Trata-se de um numero monotemdtico, que inclui todos os tra-
balhos apresentados e discutidos no semindrio “A Teoria Administrativa e a Prdtica
da Administracdo Universitdria“’, realizado em Gramado (RS), em junho de 1984,
e organizado pela Associacdo Nacional de Programas de Pés-Graduacdo em Adminis-
tracdo (ANPAD) com a coordenacdo local do Programa de Pos-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Federa! do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS).

0 Conselho Editorial da RBAE, atentando para o valor académico-cientifi-
co e para a atualidade dos temas desenvolvidos, aprovou esta experiéncia editorial
em sua Gltima reunido. Considerou também a exclusiva oportunidade de articulacdo
e esforgo conjunto com a ANPAD na confeccdo deste niimero.,

O tema ‘A Teoria Administrativa e a Prdtica da Administragdo Universitdria”
veicula contribuigBes da teoria geral das organizagSes e sua administracdo 3 especifi-
cidade das organizagSes académicas, enseja reflexdes sobre algurnas guestfes da uni-
versidade brasileira atual e suas perspectivas futuras. Seu desdobramento, ao focali-
zar @ universidade como organizacdo, a estrutura das universidades e andlise de redes
sociais e efetividade em universidades, revela enfoques que t€m sido destacados tan-
to nos estudos realizados internacionalmente como problemas da administracio uni-
versitaria que se consolidam como um novo campo de estudos,

Os autores dos trabalhos sdo trés pesquisadores estrangeiros, de renome e
atuagdo no estudo de organizaces universitdrias, e vinte e um pesquisadores e/ou
administradores nacionais, que tém colaborado para a compreensdc e o aperfeicoa-
mento das instituicGes de ensino superior do pars,

A participaco dos pesquisadores foi inicialmente definida no dmbito dos pro-
gramas de pés-graduacdo em administracdo, vinculados 8 ANPAD, e posteriormente
ampliada, por convites, alguns aceitos, a pesquisadores ligados & temdtica e que
atuam em outros programas de pds-graduagdo, em educacdo ou ciéncias sociais,
Pretendeu-se que participassem do semindrio, igualmente, executivos universitirios
que pudessem trazer a contribuicdo da prdtica na discussdo dos temas em pauta,
A presenca de tais executivos, no entanto, foi muito limitada pelo momento de
excecdo {greve) vivido pelas instituicdes publicas federais,

A realizacdo do semindrio *’A Teoria Administrativa e a Prdtica da Adminis-
tracdo Universitdria’ foi possivel pela cooperacdo integrada da Comisséo Fulbright
e apoio adicional do CNPq, Secretaria Geral do MEC e CAPES.



A publicacdo deste nimero monotemdtico da Revista Brasileira de Adminis-
tracdo da Fducagdo visa & disseminacfo mais ampla do semindrio através de um pe-
riédico jé estabelecido. Sendo uma nova experiéncia editorial, incentiva-se a sua ava-
liaco e esperam-se comentdrios ou sugestGes dos leitores habituais da RBAE e de
seu novo publico, constituido por quantos aguardam os anais do semindrio.

Maria Beatriz Moreira Luce w
Editora

Roberto Costa Fachin
Presidente ANPAD (jan. 1983 — dez. 1984}
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UNIVERSIDADES COMO ORGANIZAGOES*

PETER BLAU™"

RESUMO

O Autor questiona a adequacdo do modelo tedrico da estrutura administra-
tiva, desenvolvido por ele mesmo anteriormente, as universidades e instituicBes
académicas. Relaciona os postulados de tamanho e diferenciagdio, derivados dos
estudos de bureaus governamentais, & realidade das instituicdes de ensino superior,

Uma amostra de 115 entidades universitdrias permitiudhe concluir que:
{1) & medida que o tamanho de uma organizag¥o aumenta, sua diferenciagdo tam-
bém cresce; (2) o aumento da diferenciagdo, com o aumento do tamanho, ocorre
numa taxa decrescente; (3) o tamanho organizacional ““grande’” reduz a proporgSo
de pessoal administrativo; (4) a diferenciacio aumenta a propor¢do do pessoal
administrative; {(6) o tamanho tem também efeito oposto no componente admi-
nistrativo, aumentando-o indiretamente, devido a sua complexidade (diferencia-
¢do), mas diminuindo-o devido A economia de escala; e {6) a infludncia negativa
direta do tamanho em expansio na proporcio de administradores-docentes é
maior do que a infludncia indireta na mesma e & medida pela diferenciagéo,

0O texto inclui também dados e curvas gerados no estudo, que ilustram o
efeito do tamanho sobre a diferencia¢3o e a complexidade, Salienta que 3 medida
gue aumentam tamanho e diferenciagdo, crescem os problemas administrativos
da universidade.

Os comentarios criticos de Prestes Motta e Zacarelli destacam maneiras
alternativas de entender as organizag8es e citam exemplos da experigncia brasi-
leira.

ABSTRACT

The author discusses de adequacy of his theoretical model of administrati-
ve structure to organizations such as universities and academic institutions, Size
and differentiation are the main variables studied.

A sample of 115 higher aducation institutions allowed the following con-
clusions: (1) the greater the size of an organization, the greater its differenciation;
(2) the greater differenciation and size occur at decreasing rate; (3) a *‘large™ size
of organization reduces the proportion of administrative personnel; {4) differen-
ciation increases the proportion of administrative personnel; (5) size has a conflic-
ting effect on the proportion of administrative personnel: due to differenciation,
the greater size will have a positive indirect effect on the proportion of adminis-
trative personnel, but the economy of scale will effect the proportion of adminis-
trative personnel directly in a negative sense; (6} the negative and direct influence
of size on the administrative core is greater than the indirect positive influence of
differenciation.

*Texto traduzide por Sonia Regina Reis. Texto original transcrito da gravag&o da palestra e
revisado pelo autor,
**Professor na Columbia University, EUA,
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The paper includes data and regression curves which show size effects on
differentiation and complexity, It stresses that as size and differentiation increase
the university administrative problems also increase,

The critical comments by Prestes Motta and Zacarelly offer additional
alternative explanation about organizations and mention examples from the Brazi-
lian experience.

As universidades e outras instituicdes académicas compdem-se de uma estru-
tura administrativa que é fundamentalmente semethante a de burocracias governa-
mentais, firmas privadas e fabricas, e, sem dlvida, organizagGes mais formais. Para
iniciar, ndo acreditamos que os bureats governamentais, empresas comerciais e fé-
bricas sejam totalmente semelhantes as universidades e faculdades, Na verdade, sdo
bastante diferentes no que se refere as responsabilidades, ao tipo de pessoal ¢ ao
modo pelo qual se organizam erm muitos aspectos, Por este motivo, nos interessa-
mos especialmente em observar se o modelo tedrico da estrutura administrativa
que desenvolvemos em muitas organizacdes diferentes — burocracias governamen-
tais, empresas comerciais e fabricas — também se aplicava a universidades e se rela-
cionava a instituicGes acadamicas.

Vamos expor a idéia que gerou todo este programa de pesquisa.

Comecamos a pesquisar sobre organizagBes em nossa dissertacdo, fazendo
estudos de caso, de uma organizacdo por vez, tentando dispender vérios meses, ora
na mesma organizagdo, ora num pequeno grupo de trabatho, a fim de obter um qua-
dro exato das relac®es informais entre empregados e 0 modo pelo qual elas influen-
ciam a organizagdo. Depois de observéd-las por vdrios anos e em vdrios estudos, con-
clufmos que a contribuicdo gue os socidlogos podem dar para a compreensdo da
administrac8o de empresas e plblica ndo pode partir do estudo de um pequeno gru-
po de trabalho. Nossa contribuigdo bdsica ¢ a possibilidade de podermos estudar a
estrutura administrativa de forma mais sistemdtica do que outras disciplinas.
Agora,necessitar(amos um modelo diferente, baseado nos principios gerais das
estruturas administrativas e em pesquisa sistemdtica e empfrica,

No entanto, como podemos desenvolver um modelo geral sobre organizagdes,
sobre as inter-relacdes entre as diversas caracteristicas da organizagdo que definem a
estrutura administrativa? Através de um estudo de caso — um deles — que sem da-
vida ndo leva a tais generalizacdes.

Para desenvolver um modelo geral, devemos estudar um grande nimero de
organizagoes, para que se possa fazer andlises estatisticas e comparagdes, Chegamos
a esta conclusfo gquando pesquisas survey comecaram a se tornar bastante popula-
res nos Estados Unidos e outros paises. Nossa nova idéia era a de que pesquisas
survey ndo podiam ser feitas apenas através de uma entrevista com uma amostra de
individuos, mas podiam também ser feitas pesquisas com uma amostra de organiza-
¢8es. Obviamente ndo podemos estudé-las (organizacBes numa pesquisa) intensiva-
mente como fazemos num estudo de caso. No entanto, uma pesqguisa ndo tem como
objetivo estudar tudo sobre a organizagdo; ao contrério, o objetivo € isolar apenas
algumas caracteristicas basicas da estrutura administrativa e suas inter-relagdes,
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Cerca de 15 anos atras, iniciamos uma pesquisa com 53 agéncias governamen-
tais, e depois realizamos pesquisas com outras agéncias governamentais, Baseados
nesta pesquisa, desenvolvemos um modelo tedrico bastante simples; simples no que
se refere a sua parcimoniosidade, utiliza apenas muito poucos fatores. Duran-
te as décadas seguintes realizamos pesquisas em todos os tipos de organizagdes.
Cada pesquisa é um estudo quantitativo, baseado em muitas organizacGes do mesmo
tipo, por exemplo, fabricas, Pretendemos incluir um tipo de organizacdo completa-
mente diferente de agéncias governamentais e também de indUstrias privadas, lojas
e empresas comerciais. Utilizamos como exemplo as universidades.

Os Estados Unidos & um pais enorme, possui mais de 2.000 universidades e
faculdades; algumas sfo muito pequenas e conferem apenas graus de graduagéo e
ndo de pos-graduacdo. Uma amostra de 115 foi selecionada para esta pesquisa.

Abordamos este estudo sobre universidades a partir do ponto de vista do mo-
delo de estrutura administrativa previamente desenvolvido, a fim de verificar se ele
também se aplicava a estas organizacées acadamicas, que sdo tdo diferentes das orga-
nizagdes que estudamos anteriormente. Ao mesmo tempo, estas varias diferencas
poderiam esclarecer nossa interpretacdo tedrica, auxiliando e aperfeicoando o mo-
delo tedrico que desenvolvemos,

Prosseguindo, primeiro relatando os resultados do estudo inicial sobre bureaus
governamentais e depois observando se os mesmos fatores se aplicam as universida-
des.

Os primeiros dois principios bésicos que obtivemos do estudo de bureaus
governamentais sdo:

— primeiro, & medida que o tamanho da organizacdo aumenta, tende a se tor-
nar mais diferenciada em muitos aspectos. Na verdade, a idéia de todo o modelo ori-
ginou-se do fato de que o tamanho esta relacionado a vérios fatores nas organiza-
¢des. E alguns destes fatores poderiam ser incorporados ao conceito de diferencia-
¢do. Por exemplo, o tamanho de uma organizacdo estd intimamente relacionado
com a divisdo de trabalho, com o nivel de especializagfo, com a quantidade dos di-
versos tipos de trabalho existentes, com o nimero de filiais que existem em vérios
locais, também est4 intimamente relacionado com a diferenciagfo horizontal, o
namero de divisGes na organizagdo e com a diferenciagdo vertical, o nimero de dife-
rentes hierarquias administrativas ou niveis.

~ 0 segundo princfpio é que este aumento na diferenciac3o com o aumentodo
tamanho ocorre num grau decrescente. Em outras palavras, nfo existe um aumento
regular na diferenciagdo com o aumento das organizagdes. Quando as organizagdes
aumentam o namero de funciondrios de 100 para cerca de 1,000, a diferenciacio
ocorre rapidamente, mas se aumentarem de 1.000 para vérios milhares, a diferencia-
¢do ocorre muito mais lentamente. Portanto, 4 medida gque o tamanho aumenta, a
diferenciagfo aumenta num grau decrescente,

Nosso objetivo era aplicar este modelo s universidades. Para as universidades
havia trés pardmetros de diferenciagdo. Em primeiro lugar, o nimero de departa-
mentos, e este foi 0 pardmetro para a divisdo de trabalho, de especializac8o. Ao pas-
SO que em organizacGes comerciais 0s departamentos contém uma variedade de
especializa¢Ges, nas universidades os departamentos sdo um bom indicador de espe-
cializagdes ocupacionais, Porque no departamento de fisica ndo existem economis-
tas ou docentes de administragdo de empresas, e no departamento de sociologia ndo

12 RBAE 2(2}, jul./dez. 1984




axistem quimicos. Portanto, os departamentos sdo o indice de divisdo de trabalho,
Consideramos o numero de faculdades como o parametro principal da diferenciacdo
horizontal, as subunidades horizontais na organizagdo, como os diferentes bureaus
numa agéncia do governo, ou como as diferentes divisbes, departamentos ou secles
numa firma de negdcios. Avaliamos a diferenciagdo vertical exatamente da mesma
forma que o fizemos em outras organizacSes, através do nimero de niveis adminis-
trativos, com o corpo docente na base e o reitor no &pice, e os diversos niveis entre
gles, vice-reitores e chefes de departamentos,

Os dados sobre universidades s3o baseados em 115 casos, gue constituem uma
amostra estratificada, que é representativa de mais de 2.000 instituicdes académicas
nos Estados Unides. E uma amostra estratificada porgue superestimamos as melho-
res universidades, as maiores: caso contrario a amostra ndo teria incluido pratica-
mente nenhuma delas; porque existem relativamente poucas universidades boas, e
muitas universidades menores ou faculdades.

O tamanho esté intimamente relacionado com a divisdo de trabalho academi-
co de acordo com o nimero de departamentos, O coeficiente de correlacdo entre o
tamanho e a divisdo de trabalho &0,79. Nos bureaus governamentais era 0,78, prati-
camente © mesmo. O tamanho estd intimamente relacionado com o niimero de
faculdades dentro de uma universidade, diferenciagdo horizontal, e com o ndmero
de niveis académicos, diferenciacdo vertical, Estas correlagdes ndo estdo tdo proxi-
mas como ‘ocorre nas agéncias governamentais, mas todas estdo acima de 0,50, que
& considerada uma relacfo alta nas ciéncias sociais. Portanto, podemos dizer que,
apesar de algumas diferencas na magnitude exata da relagdo, os dados sobre ensino
supetior confirmam com clareza o nosso primeiro principio — o ‘tamanho de uma
organizagdo é acompanhado de um aumento na diferenciagdo. Universidades gran-
des sdo mais diferenciadas do que faculdades pequenas, como é o caso das agéncias
governamentais, empresas comerciais e estabelecimentos industriais, Porém, estes
aumentos na diferenciacdo com o aumento do tamanho também ocorrem numa
taxa decrescente? Em outras palavras, & medida que o tamanho aumenta, a diferen-
ciacdo comecga a aumentar rapidamente e depois mais e mais devagar.

Para responder a estas questdes, preparamos alguns diagramas, O primeiro
(figufa 1) mostra a relag§o entre o tamanho no eixo horizontal, e no eixo vertical
o nimero de departamentos, gue é o parametro de divisdo de trabalho; o nGmero de
diferentes departamentos indica a especializacdo. Por exemplo, se existe um depar-
tamento de ciéncias sociais ou diferentes departamentos de sociologia, ecologia,
economia e antropologia. Estes dois fatores apresentam uma correlagdo muito alta,
mas os departamentos também aumentam com o tamanho numa taxa decrescente;
isto &, 0 tamanho aumenta, depois o nimero de departamentos aumenta rapidamen-
te, mas 4 medida que 0 tamanho aumenta mais, este nimera aumenta Mais e Mais
devagar.

0O mesmo padrdo & observado (figura 2) na relagdo entre uma universidade ¢ o
ntmero de faculdades que possui (o nimero de suas subunidades principais). Quan-
do o tamanho da universidade aumenta, o nimero de faculdades aumenta, primeiro
muito rapido, e depois esta taxa diminui, mas ndo muito, ndo & uma curva muito
acentuada. Por outro lado, se observarmos a relagdo entre o tamanho e o nimero de
niveis académicos, a curva é muito acentuada. Quando o tamanho aumenta de 100
para 1.000, o nimero de niveis ou hierarquias administrativas aumenta rapidamen-
te; mas quando o tamanho aumenta de 1,000 para vérios milhares, esta taxa de au-
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mento ocorre muito lentamente, e em Gltima andlise parece desaparecer. No en-
tanto, njo temos muitas universidades suficientemente grandes para sabermos se
desaparece completamente ou ndo.

Existe muita dispersdo entre os pontos, que indica as variacdes idiossincrati-
cas entre as instituicdes em relacdo ao ndmero de niveis administrativos que o
reitor ou seus predecessores estabeleceram e, portanto, reflete-s¢ no poder da rela-
cfo entre o tamanho e a diferencia¢do vertical. Os trés resultados (representados
na figura 3) confirmam os primeiros dois principios. Primeiro, 0 aumento do tama-
nho aumenta a diferenciacdo, e, segundo, a extensdo da diferenciacdo com o aumen-
to do tamanho decresce a medida que o tamanho aumenta mais e mais. Estes dados
revelam paralelos surpreendentes entre burocracias governamentais e instituicSes
académicas, no gue se refere A sua estrutura administrativa. O aumento no tamanho
é gcompanhado por um aumento na diferenciacdo hnerérqmca e horizontal, primei-
ro rapidamente e depois gradativamente menor. :

Existem outros paralelos que mencionaremos brevemente. Por exemplo, 2
diferenciagdo vertical e a diferenciacdo horizonta! estdo correlacionadas positiva-
mente. No entanto, se observarmos a correlacfo minuciosamente, verificamos que
& uma relacdo espuria, A razdo pela qual as duas estdo relacionadas se deve apenas
ao fato de que ambas estio intimamente influenciadas pelo tamanho. Se podemos
controlar o tamanho através de estatistica, e, portanto, comparar universidades que
sdo do mesmo tamanho, vemos gue a diferenciagfo horizontal e vertical estdo inver-
samente relacionadas, que & exatamente o que encontramos em bureaus governa-
mentais. Existe outra semelhanca: uma tecnologia complexa no emprego adminis-
trativo de computadores esta relacionada a muitos niveis hierdrquicos, tanto em
bureaus governamentais como em universidades, E, sem dlvida, é coerente: o dire-
tor executivo ou o reitor de uma universidade ndo podem deslocar-se da organiza-
¢do, a menos que tenham algum meio de comunicagdo para receberem informacgdes
sobre o que estd acontecendo no seu interior, Os computadores proporcionam tal
comunicacdo.

Estamos particularmente interessados em saber se esta semelhanga se estende
a maquina administrativa nas agéncias governamentais, empresas privadas e univer-
sidades. Em todas as outras organizagfes utilizamos dois pardmetros para o compo-
nente administrativo. O primeiro pardmetro foi a propor¢do de administradores e
supervisores, a proporcdo de pessoal com responsabilidades administrativas, ac invés
de responsabilidades referentes & produ¢fo em uma fabrica, ou responsabilidades
referentes ao servico de escritbrio numa agéncia governamental. Nos dois tipos de
organizagGes existe uma diferenca entre o pessoal responsavel pela produgio e o
pessoal responsével pela administracio; e utilizamos os funcionarios administrativos
como o sequndo indice do componente administrativo. Para as universidades e fa-
culdades utilizamos um pardmetro diferente, a relagdo administradores-corpo do-
cente. A propor¢do de administradores em bureaus governamentais é essencialmente
idéntica & propor¢do administradores-corpo docente em universidades. A média da
propor¢do administradores-docentes & 20 para 80, o que significa que 20% dos em-
pregados sdo administradores, E a propor¢do de administradores nos bureaus go-
vernamentais que estudamos foi em média 19%. O fato de que 0s mesmos fatores
influenciam o componente administrativo ou nfo & muito mais importante do que
a semelhanca das percentagens.
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Comecaremos falando sobre bureaus governamentais. O fator principal que
influencia o componente administrativo é o tamanho da agéncia governamental, No
entanto, outro fator importante é o grau de especializacdo, a complexidade da
estrutura (especialmente representada pela diferenciacdo vertical, pelo nimero de
niveis e pela diferenciagdo horizontal, o nimero de subunidades principais), No en-
tanto, os dois t&m influéncias opostas no componente administragio 3 proporcdo
do pessoal administrativo,

~ Nas agéncias de emprego e seguro social do governo, descobrimos gue quanto
maior & a organizac8o, menor é o camponente administrativo. Este fato é exatamen-
te o contrario do esteredtipo de burocracia, de seu aparato administrativo despro-
porcionalmente. grande. O esteredtipo da burocracia em organizacSes grandes se
caracteriza por muitos débitos, um grande nimero de pessoal administrativo, isto
& o corpo de administradores e supervisores é excessivamente grande comparado
com o pessoal ercarregado da produgdo. Os grandes bureaus governamentais t@m
substancialmente Uma proporgdo menor de supervisores e gerentes do que em bu-
reaus pequenos,-e .o -pessoal de apoio em bureaus governamentais grandes & menor
do que em bureaus pequenos. Grande parte desta diferenga, sem dlvida, se deve ao
fato de que em bureaus governamentais e em empresas comerciais grandes existe
uma tendéncia de haver mais empregados de rotina, e muitos deles podem ter um
anico supervisor; o que significa que supervisores de primeira linha tém mais empre-
gados subordinados a eles, e & por isso que a propor¢do de administradores, onde
incluimos. os supervisores de primeira linha, & menar.em organiza¢des grandes do
que ern organizagOes peguenas. Os chefes de departamento ndo realizam a tarefa de
supervisionar, aconselhar e observar a producdo, como o fazem os supervisores em
agéencias governamentais ou em fabricas, Portanto, poderia se esperar que em uni-
versidades a situacdo fosse diferente. Na verdade, vérios criticos da-grande universi-
dade moderna disseram exatamente isto, Eles criticaram as universidades grandes
por terem muitos administradores.

Maynard Hutchins, ex-reitor da Universidade de Chicago, e Paul Goodman, re-
nomado critico do ensino superior, mencionaram o fato de que em um determina-
do momento nossas universidades eram pequenas, e havia praticamente apenas o

" corpo docente, o reitor e os estudantes, e gquase nenhum outro agministradar. Con-
tudo, no momento, as grandes universidades contdm centenas de chefes de departa-
mentos. Eles afirmam que as universidades grandes tém muitos administradores,
sendo desproporcional o seu nimero. E realmente isto que acontece?

Antes de responder a esta pergunta, gostaria de falar sobre a diferenciacéo
estrutural em agéncias governamentais. Tanto a diferenciagdo horizontal como a
diferenciacdo vertical aumentam a proporcdo do pessoal administrativo. Como disse
antes, o tamanho e a diferenciagdo tém efeitas opostos. O tamanho reduz a propor-
¢80 do pessoal administrativo em agéncias governamentais, e a diferencia¢do aumen-
ta-a. Sem-divida, isto & coerente, quanto mais diferenciada & a estrutura, existem
mais complexidades e problemas de comunicagdo e coordenacio, conseglientemen-
te, mais administradores sfo necessdrios para organizar e coordenar o-trabalho das
diferentes subunidades, numa estrutura complexa, Portanto, uma vez gue o tama-
nho grande se relaciona com a diferenciacdo e a diferenciagdo aumenta o compo-
nente administrativo, o tamanho tem um efeito.indireto, mediado pela diferencia-
¢do de grandes bureaus governamentais, gue aumenta o componente administrativo,
Em resumo, o tamanho tem um efeito positivo indireto que aumenta o componente
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administrativo. No entanto, o tamanho exerce um efeito direto ao reduzir o compo-
nente administrativo, e o efeito direto & muito mais forte do que o indireto, e é por
isto que a correlagdo & negativa. Quanto maior & a organizagfo, menor é o compo-
nente administrativo.

Em agéncias governamentais, a diferenciacdo aumenta numa taxa decrescente
com o aumento do tamanho, & o componente administrativo diminui também numa
taxa decrescente com o aumento do tamanho. Encontramos este padrdo complexo
do tamanho e diferenciagdo tendo efeitos opostos na administragdo, e o tamanho
tendo um efeito curvilineo na administragdo tambeém em universidades?

O primeiro ponto & que a proporcdo dos administradores-docentes em univer-
sidades grandes é muito menor do que a propor¢do em universidades pequenas ou
faculdades. Em outras palavras, quanto maior a instituigdo académica, menor é a
propor¢do administradores-docentes, o que corresponde ao que foi encontrado nos
bureaus governamentais,

Q préximo ponto é: observamos de novo esta curva que indica que o aumento
no tamanho leva primeiro a um répido aumento na propor¢do administradores-do-
centes e depois aumentos mais lentos. Sem dlvida, isto é exatamente o que encon-
tramos em instituicSes académicas. Quando o tamanho da instituicdo aumenta de
um pequeno corpo docente para um outro com milhares de membros, esta propor-
¢80 decresce rapidamente, mas quando ocorre um aumento posterior no tamanho, a
proporcde administradores-docentes decresce muito mais devagar, e talvez permane-
ca desta forma (figura 4). Estas descobertas, de que o impacto de tamanho na pro-
porcdo de administradores-docentes diminui com os aumentos no tamanho, suge-
rem gue deve haver uma forga oposta, que contraponha a forgca do tamanho tanto
no componente administrativo como na diferenciagdo. Retornaremos a esta ques-
tdo.

Existe um outro fator que influencia o componente administrativo: a propor-
¢do discentes-docentes, Esta proporcdo também tem um efeito negativo no compo-
nente administrativo, e isto & surpreendente,

Uma das funcBes dos administradores, uma das raz8es pelas quais existem
muitos chefes de departamento e assistentes — especialmente em universidades ame-
ricanas, onde hg infra-estrutura para acomodacgdes e refei¢des —, é que grande parte
do trabalho dos administradores envolve os estudantes, Portanto, deveriamos espe-
rar gue quanto mais estudantes existam, maior o nimero de administradores neces-
sarios. Sem divida isto é real. O nimero de administradores aumenta com o nimero
de estudantes. No inicio, observamos o tamanho da faculdade, e depois a proporgdo
discentes-docentes, mas podemos combinar os dois.

Se a proporgdo ou relagfo discentes-docentes for multiplicada pelo nimero de
docentes, o Gltimo se anula, e 0 que permanece é a matricula dos estudantes, que é
um parimetro geral do tamanho da universidade. Na verdade, quando se fala sobre
o tamanho de uma universidade, estamos nos referindo ao nimero de estudantes
gue existem,

Resumindo o que foi dito até agora e tentando explicar este modelo, verifi-
caremos se as caracteristicas das universidades, que s§o tfo diferentes de bureaus
governamentais e indUstrias privadas, podem auxiliar a esclarecer a explanagdo ante-
rior. ‘

Existemn basicamente seis teoremas principais, O primeiro ja foi discutido: a
medida que o tamanho aumenta, a diferenciagd'o também aumenta. O segundo: o
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aumento da diferenciacdo com o aumento do tamanho ocorre numa taxa decres-
cente. O terceiro: o tamanho organizacional grande reduz a proporgéo do pessoal
administrativo. O quarto: a diferenciacfo aumenta a propor¢do do pessoal adminis-
trativo. A quinta conclusdo se refere ao tamanho, que tem um efeito oposto no
componente administrativo, aumentando-o indiretamente, devido a uma complexi-
dade estrutural maior (uma diferenciagdo maior) das grandes organizagdes, mas tam-
bém diretamente diminuindo-o, devido a economia de escala. Finalmente, o sexto,
a influéncia negativa direta do tamanho em expansdc na propor¢do administradores-
docentes & maior do que a infludncia indireta na mesma, e mediada pela diferencia-
cdo. O Gltimo ponto auxilia a esclarecer a descoberta de que, se apenas observarmos
o tamanho e a propor¢do administrativa, a diminuigdo na segunda ocorre numa taxa
decrescente com os aumentos no tamanho, O tridngulo da figura 5 apresenta estas
relacdes basicas, e ndo considera a curva da influéncia do tamanho na diferenciacdo
e na propor¢do administrativas.

D

Figura 5 — Diagrama da influéncia do tamanho e diferenciagdo em relagdo 2o componente
administrativo

Apresentamos algumas explanacGes, primeiro para as relages basicas e depois
também para as curvas, O que queremos fazer & sugerir algumas explicacBes teori-
cas para 0 modelo bésico e depois explicar as curvas que observamos nas primeiras
figuras. .

A explicacio da influéncia do tamanho sobre a divisdo de trabalho e a diferen-
ciacdo, em geral, é que a divisdo de trabalho tem vantagens importantes para uma
organizagdo, Estas vantagens criam pressdes fortes nos administradores do apice a
tentarem desenvolver mais e mais especializagdo, tanto gquanto possivel, porque o
aumento da especializacdo melhora o desempenho. A subdivisdo de trabalho entre
os individuos e entre as subunidades, entre divisdes e departamentos e secdes, sepa-
ra as tarefas, agrupando as mais homogéneas. Caso um professor tivesse que lecio-
nar todas as disciplinas de'um curso, ele deveria conhecer uma variedade maior de
assuntos do que se tivesse que lecionar apenas poucas especializacdes. Se um traba-
Ihador tivesse que construir um automével inteiro, ele teria que ser engenheiro elé-
trico, mecéanico e ter muitas outras habilidades. No entanto, na linha de montagem,
os automéveis sdo construidos por muitos trabalhadores, cada um realizando as
mesmas tarefas simples todos os dias, e existem apenas alguns bastante especializa-
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dos, Isto é tipicamente o que ocorre com a divisdo de trabalho, ela divide o traba-
tho em tarefas simples e mais especializadas,

Imaginem, por exemplo, um hospital sem ou quase sem divisio de mdo-de-
obra; os médicos-teriam que conhecer todas as especialidades e realizar todo o tra-
balho que as enfermeiras fazem hoje. Teriam que medir a temperatura, esvaziar as
comadres, mudar os lengois, e assim por diante. No entanto, uma vez que existe
divisdo de trabalho bem definida num hospital, grande parte deste trabalho &, na
verdade, realizado pelas enfermeiras ¢ uma outra parte por pessoal ainda menos trei-
nado (chamamos de auxiliares de enfermagem nos Estados Unidos). Portanto, a
divisdo de trabalho possibilita que o trabalho seja realizado por pessoal menos trei-
nado. Em termos de orgamento, isto significa uma economia de custos, porque sdo
pagos saldrios mais baixos a uma proporcdo maior de pessoal, uma vez que lhes é
exigida menos habilidade e treinamento. Ao mesmo tempo, o trabalho mais compli-
cado pode ser feito por especialistas bastante treinados, Portanto, 2 maioria dos mé-
dicos num hospital grande ndo sdo clinicos gerais, mas neurocirurgides e internis-
tas, e existem também cirurgides ortopédicos e outros especialistas, ao passo que
grande parte do trabalho é feito por empregados que nfo sio médicos.

A dupla vantagem da divisio de m&o-de-obra para uma organiza¢do é que ela
possibilita a realizacfo de muitas tarefas por pessoal menos habilitado, e depois
recruta especialistas para a maioria das tarefas mais diffceis. Isto &, a vantagem da
divisdo da m&o-de-obra é a possibilidade de realizagdo dos trabalhos mais comple-
X0$ por pessoal menos treinado, Muitas tarefas podem ser realizadas por trabalha-
dores com pouco treinamento, o que, sem davida, tem vantagens econdmicas
para a organizagdo, porque todas as organizacdes, quer visem lucro ou ndo, devem
operar com orcamentos limitados.

As mesmas consideragdes se aplicam 2 divisio de m3o-de-obra entre as subuni-
dades. Os membros da maioria das subunidades realizam um trabalho semelhante,
que facilita a supervisio; mas em subunidades diferentes, em geral, o trabalho & tam-
bém diferente. A interpretacdo & gue as vantagens instrumentais da diferenciacdo
limitam os dirigentes de instituirem mais especializacdes, 'mais divisio de trabalho
entre os individuos e entre as subunidades. O limite principal desta diferenciacdo é
© tamanho da organizacdo, sem divida, porque em organizacGes pequenas nfo se
tem tanta divisdo de trabalho quanto em organizacdes grandes, O limite ndo é sim-
plesmente ndio ter mais especialistas do qgue empregados, porque se consegue isto
através de um desempenho eficaz que requer subunidades, cujos membros reali-
zam uma tarefa semelhante, para que haja um espirito de corpo, coleguismo, e os
colegas possam consultar uns aos outros, uma vez que enfrentem os mesmos proble-
mas. Portanto, o tamanho das organizacdes estabelece limites severos na divisdo de
trabalho. Se a divisdo de trabalho tem grandes vantagens e o tamanho estabelece
fimites, isto pode esclarecer por que o tamanho estd intimamente relacionado com
a diferenciacgo,

Contudo, surge uma pergunta: & realmente necessirio Que a especializagdo
tenha grandes vantagens, ou podemos explicar a divisdo de trabalho cada vez maior
apenas pelo fato de que hoje muitos trabalhes podem ser feitos por trabalhadores
de rotina? Isto significa que podemos considerar a divisso de trabalho em termos
puramente econdmicos; a maioria das divisées de trabalho implica que muitas tare-
fas podem ser realizadas por funcionarios menores ou trabalhadores ndo habilitados,
e a consegilente economia de custos & um motivo suficiente para a divisdo da méio-
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de-obra. A quest§o é se podemos explica-la em termos de suas vantagens economi-
cas, porque muita subdivisio de trabalho possibilita que o trabalho seja realizado
por trabathadores de rotina, ndo treinados, e por mdo-de-obra barata.

Os dados sobre universidades e faculdades nos fornecem uma resposta clara-
mente negativa a esta pergunta. Lembrem-se que consideramos a divisdo de trabalho
apenas para o corpo docente. N&o consideramos quantos funcionarios existem, nem
o pessoal de apoio, mas apenas os docentes. Dentre os membros do corpo docente,
a divisfo de trabatho claramente ndo produz um trabalho mais rotineiro ou barato,
mas muito especializado (que constitui uma mo-de-obra dispendiosa), O clinico
geral realiza um trabalho menos complicado do que o neurocirurgido. O membro
do corpo docente numa faculdade peguena tem que lecionar todas as disciplinas de
ciéncias sociais, e é menos especializado, e possivelmente ndo pode ser muito espe-
cializado em todas as disciplinas; 2o passo que um arquedlogo que se especializa em
arqueologia & mais especializado e seu saldrio & maior. Portanto, o custo menor de
um trabalho de rotina ndo pode explicar a influéncia do tamanho na diferenciagdo,
porque esta influéncia é observada em instituicSes académicas, onde ndo se tornam as
tarefas rotineiras e se reduz o custo da mio-de-obra, Além disso, a eficiéncia pura-
mente econdmica do trabalho académico ndo pode ser avaliada com facilidade.
Ndo preciso dizer a vocés o guanto é dificil obter guaisquer pardmetros do desem-
penho académico, e certamente ndo se pode utilizar um par8metro econdmico ape-
nas. Uma vez que a divisdo de trabalho entre departamentos e entre outras subuni-
dades, vertical e horizontal, parece aumentar com o tamanho crescente das univer-
sidades, da mesma forma que ocorre em agéncias governamentais ¢ também em em-
presas comerciais e industriais, e outras organizacSes que visam lucro — ndo pode-
mos explica-la em termos de sua eficiéncia econdmica. Em resumo, nossa explica-
¢do para a influéncia do tamanho na diferenciagdo é que ela resulta de vantagens
gerais da especializagdo, ndo de beneficios puramente econdmicos dos baixos custos
de méo-de-obra,

A influéncia negativa do tamanho no componente administrativo pode ser
explicada em termos de uma economia de escala na administragdo. Gostaria de
desenvolver esta idéia: a administragdo requer certos investimentos administrati-
vOs que aumentam muito menos em proporgdo quando aumenta o volume de traba-
lho da organizacdo, Ndo & completamente incorreto pensar na organizagdo basica-
mente como envolvendo e organizando o trabalho dos outros — organizando num
sentido mais amplo, incluindo coordenagdo, planejamento e o desenvolvimento
de procedimentos apropriados e tarefas relacionadas, A instituicdo de procedimen-
tos & um bom exemplo: uma vez que foi desenvolvido um certo procedimento —
seja o pagamento de um seguro-desemprego — ndo faz muita diferenca se este con-
junto de procedimentos é utilizado por 5, 50 ou 500 empregados, por exemplo,
entrevistadores que fornecem o servigo de emprego.

Essencialmente, o que queremos dizer & que o esfor¢o envolvido em organi-
zar o trabalho ndo é muito maior se o volume de trabatho semelhante & grande. Em
outras palavras, o esforco administrativo necessdrio para planejar procedimentos
apropriados para organizar um pequeno numero de tarefas semethantes & quase
insignificante comparado com um grande niimero de tais tarefas. Para se desenvol-
ver programas de computag8o apropriados para o or¢camento e contabilidade é uma
tarefa muito complicada, mas ndo faz muita diferenca se estes programas sdo utili-
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zados por um ano ou muitos anos, se sdo utilizados por organizacdes relativamente
peguenas ou por grandes, se sdo utilizados por poucos trabalhadores ou por um
grande ndmero de trabalhadores que realizam o mesmo tipo de tarefa. Quanto
maior o volume de trabalho produtivo semelhante e o nGmero de pessoas envolvi-
das, menor é a propor¢do de trabalho administrativo necesséario para desenvolver os
procedimentos, coordenar e organizar tal trabalho. No entanto, a diferenciacdo de
responsabilidades exerce um efeito contrario.

O que dissemos se aplica apenas para o trabalho homogéneo. Uma vez desen-
volvido o procedimento, & irrelevante se esta envolvido um pequeno ou grande volu-
me de trabalho, contanto que seja homogéneo — o mesmo ou semelhante, Contudo,
a diferenciacdo significa que diferentes subunidades e empregados da organizacdo
realizam tipos de trabalho diferentes, e para tal & necessirio desenvoiver procedi-
mentos diferentes, Conseqiientemente, a diferenciacdo aurmenta a heterogeneidade
entre as subunidades diferentes, ¢ ao mesmo tempo, aumenta a homogeneidade
entre as subunidades semelhantes. Este é o propésito da divisdo de trabalho, tornar
as tarefas semelhantes dentro das subunidades, mas mais diferenciada entre as subu-
nidades, pois a diferenciagfo ter um efeito oposto ac do tamanho na organizagdo.
O tamanho grande, que controla a diferenciacdo, significa um trabalho bastante
homogéneo e uma necessidade menor de pessoal administrativo. A diferenciagdo
significa mais heterogeneidade, especialmente quando o tamanho & controlado e,
portanto, requer mais trabalho e pessoal administrativo.,

Em resumo, a diferenciacdo leva a uma necessidade de investimentos adminis-
trativos maiores para levar a cabo e coordenar as operacSes. Em relacdo a estas
afirmacGes, tentarei explicar por gue o tamanho grande das organizagdes diminui
a proporgdo administrativa; por que a diferenciacio a aumenta; e por que os efeitos
indiretos do tamanho, mediadoes por uma diferenciacdo acentuada que geralmente
acompanha tal tamanho, também a aumenta.

Uma consideragdo final ou interpretacio se destina a explanar as curvas que
observamos.

Por que os efeitos do tamanho diminuem 3 medida que ele aumenta?

Penso que a razdo bésica & que quanto mais diferenciacdo existe na organiza-
¢do e quanto mais complexa é a estrutura, mais sérios s30 os problemas administra-
tivos. S8o possiveis duas adaptagdes, quando os problemas administrativos se tor-
nam mais sérios. Estas duas adaptacSes realmente ocorrem. Uma adapta¢do aos pro-
blemas administrativos resultante de estruturas mais complexas e mais problemas de
coordenagdo seria aumentar o pessoal administrativo, cujo trabalho é tratar desses
problemas de coordenagdo e geréncia, em geral. E isto &, sem dlvida, o que encon-
tramos: quanto mais diferenciagdo existir, maiar & a propor¢do de administradores,
fato que se reflete no efeito positivo da diferenciagdo na proporg§o administrativa,
Uma vez que organizacBes grandes sio mais diferenciadas, o tamanho relativo e a
proporgdo administrativa revelam implicitamente o significado da diferenciacdo em
organizagGes grandes, embora a diferenciagdo ndo esteja explicita nestes diagramas.
O aumento na diferenciagfo que acompanha o aumento do tamanho requer pessoal
administrativo adicional, e isto reduz a economia de escala na administracdo; isto
é, o efeito negativo do tamanho na proporcdo administrativa, que se manifesta na
Curva que mostra a reducdo da proporgdo administrativa com o aumento do tama-
nho, e se torna menos pronunciada.
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Uma sequnda adaptag8o aos problemas criados pela diferenciagdo é a resistén-
cia a uma diferenciacio posterior. A medida que organizag8es grandes se tornam
mais e mais diferenciadas e desenvolvem estruturas mais e mais complexas em vérias
dimensdes, a diferenciacfo se torna muito grande para acompanhar o pessoal admi-
nistrativo existente, ou mesmo com -adicSes de pessoal administrativo que ndo seja
muito dispendioso. Consegiientemente, a resisténcia a diferenciago surge em estru-
turas complexas, Quanto mais diferenciada e maior se tornou uma organizagdo,
maior é a resisténcia & diferenciagdo posterior. Isto se reflete na curva que mostra
que a medida que o tamanho aumenta, a diferenciacdo aumenta numa taxa decres-
cente, devido 3s influéncias contréarias da resisténcia a diferenciagdo excessiva,

Esta taxa decrescente do aumento na diferenciagdo pode também explicar a
economia de escala basica da administracdo; isto &, por que as organizagBes grandes
tém proporcionalmente menos administradores do que organizagfes pequenas,
incluindo universidades e faculdades.

0O que significam as curvas?

Se o tamanho das subunidades permanecesse 0 mesmo, quando ¢ tamanho da
organizagio aumenta, entdo o nimero de subunidades teria de aumentar numa taxa
reqular (nfo decrescente). O fato de que o nimero de subunidades aumenta numa
taxa mais lenta do que o tamanho, inevitavelmente significa que o crescimento da
organizagdo abrange um qrescimento no tamanho da subunidade.

Por exemplo, se a organizacdo aumentar de 100 para 1.000, e o nimero de
subunidades aumentar apenas de 10 para 50, é matematicamente necessdrio que
as subunidades aumentem seu tamanho, especificamente, que elas aumentem os

- empregados de 10 para 20,

Em resumo, a curva apresenta o fato das organiza¢Des grandes terem mais
subunidades (mais diferenciagdo) e subunidades maiores, Em outras palavras, se fa-
famos sobre um departamento em uma universidade, ou sobre uma divisdo numa
agencia governamental, ou uma subunidade em qualquer outra organizacdo — quan-
to maior é a organizagdo, maior, em média, sdo as subunidades dentro das quais o
trabalho é relativamente homogéneo. No entanto, como disse antes, o trabalho
homogéneo requer menos pessoal administrativo, Portanto, o fato de que existe
resisténcia a diferenciacdo, que a diferenciagdo ndo aumenta tdo rapido quanto o
tamanho, é responsavel pelo tamanho médio maior das subunidades relativamente
homog@neas, que por sua vez possibilita a existéncia de proporcionalmente menos
pessoal administrativo. A resisténcia a diferenciagdo, refletida nesta curva, pode
auxiliar a explicar a economia de escala da administracdo. O fato de que menos pes-
soal administrativo & necessario em organizagSes grandes do que em organizagdes
pequenas pode ser explicado através do tamanho proporcionalmente maior da subu-
nidade em organizagdes grandes.

Concluindo, apresentaremos algumas correlagfes simples, que estdo baseadas
em vérias pesquisas quantitativas, representando muitas organiza¢@es. Cada coluna
da tabela 1 mostra os dados de diferentes estudos, e nas legendas estd o nimero de
organizacdes de um certo tipo em cada estudo. A primeira caluna se refere aos
brgdos centrais de agéncias de emprego e seguro social; a segunda as filiais locais de
agéncias de emprego e seguro social; a terceira 3 pesquisa sobre 400 departamentos
financeiros, um outro tipo de agéncia governamental, Os dados na coluna D estdo
baseados em lojas de departamentos, das quais estudamos 120; na coluna E estdo
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os resultados sobre universidades e faculdades: a coluna F se refere a hospitais-esco-
las, dos quais ndo temos informagdes completas, e a coluna G se baseia em fabricas,
A tabela apresenta apenas simples correlaces, mas estas mostram o guanto o tama-
nho esté relacionado com os fatores estruturais discutidos, isto & com o nGmero de
niveis nas organiza¢Ges, o nimero de divisdes diferentes, com a quantidade de.divi-
sdo de trabalho, e a proporgdo de gerentes e supervisores; e em universidades, a pro-
por¢do administradores-docentes. Todos estes fatores estruturais estfo substancial-
mente correlacionados com ¢ tamanho em todos 0s tipos de organizacoes avaliadas.

Tabela 1
CORRELACGES SIMPLES ENTRE O TAMANHO E OS PARAMETRQS
DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Es? Leb FDC psd | vace THf Mca

Niveis .72 .69 66 .66 51 .49
Divistes ‘ .54 67 .73 .33 82 .50 41
Divisdes de trabathoh 82 62 80 66 .79 62
Gerentes e supervisores' .45 -.64 -.28 -.53 -.28 -.48 .28

a) Agéncias de emprego e seguro social

b} Agéncias locais de emprego e seguro social

¢} Departamentos financeiros

d) Lojas de de departamentos

e} Universidades e faculdades

f) Hospitais-escolas

g) Fabricas

h) NQde ocupagdes

i} Proporgdo administradores-docentes em universidades e faculdades, % enfermeiras envolvi-
das na administragdo em hospitais-escolas.

Seria muito dificil apresentar todos os diagramas e anélises de regressdo, Con-
tudo, podemos resumir brevemente: primeiro, obtemos as mesmas curvas que obser-
vamos nas-institui¢BGes académicas para todas estas organizagdes; segundo, andlises
de regressdo mostram que a influéncia do tamanho na administracso, controlando a
diferenciacdio, é muito forte; terceiro, as influéncias tanto da diferenciacdo vertical
como da horizontal no componente administrativo sdo substanciais, e estas influén-
cias da diferenciacdo s8o negativas e reduzem a rede de infludncia do tamanho.
Como resultado, a influéncia total do tamanho na administragdo, representada por
uma correla¢do simples & muito menor do que sua influéncia direta. Todas estas
conclus@es foram confirmadas em cada estudo. Em cada tipo de organiza¢do exami-
nada, o tamanho tem um efeito negativo no componente administrativo, o grau de
diferenciagdo estrutural, tanto horizontal como vertical, exerce um efeito positivo
neste componente; e 0 efeito direto do tamanho ao reduzir o componente adminis-
trativo & diminuido, mas ndo alterado completamente pelo seu efeito indireto, me-
diado pela diferenciacdo maior em organizacSes grandes, aumentando-o.
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CONSIDERAGOES SOBRE A CONFERENCIA DE PETER BLAU

FERNANDO C. PRESTES MOTTA"

A conferéncia proferida pelo professor Blau em Gramado, na abertura do se-
mindrio Teoria Administrativa e Préitica da Administragdo Universitaria, sumari-
zou.seu trabalho de pesquisa publicado h& onze anos nos Estados Unidos sob o
titulo A organizagdo do trabalho académico.

Blau faz nesse texto uma ampla andlise quantitativa de dados obtidos em mais
de uma centena de universidades e faculdades norte-americanas de tamanhos e
prest(gios variados, sob a 6tica do funcionalismo.

Minha forma de ver a problemética organizacional & bastante diversa, partindo
do pressuposto de que as organizagges constituem tipos histéricos que a burocracia,
enquanto grupo social emergente, faz prevalecer,

Neste sentido & possivel encontrar pontos de contato nessa forma de ver com
a obra de Claude Lefort ou Cornelius Castoriadis, muito embora discorde de muitas
idéias desses pensadores polfticos.

De qualquer modo, entendo que o método funcionalista possibilita a identi-
ficagdo de algumas caracteristicas e tragos fundamentais do tipo de organizagdo
que vem se tornando prevalente a partir da Segunda Guerra Mundial.

Dessa. forma, nio me atento 3 conferéncia, mas indo diretamente ao livro
que ele sumariza, posso detectar alguns pontos que considero de interesse.

Em primeiro lugar, & importante a constatagdo de gue as universidades apre-
sentam considerdvel semefhanca com outros tipos de organizagGes, como empre-
sas, sindicatos, etc.

Em segundo lugar, é especialmente digna de nota a constata¢do dos efeitos
burocriticos na vida académica, Assim, por exemplo, o excessivo nGmero de nfveis
hierdrquicos prejudica o trabalho pedagdgico pela impessoalidade e pelo excessivo
zelo eficientista, que faz sentido na producéo em massa, mas n3o na educacio.

Ainda, o uso intensivo da automa¢do torna inevitavel a centralizacdo da au-
toridade na cpula da universidade, criando problemas de envolvimento e auséncia
de participag8o efetiva,

Um outro aspecto interessante diz respeito & maior capacidade de inovagéo
das grandes universidades com relagdo as pegquenas € O fato da padronizagéo saia-
rial relacionar-se ao bom desempenho educacional, na medida em que a competi-
¢fo cede lugar & cooperagdo. Da mesma forma, fica claro que o Unico fator decisivo
na atracdo de professores qualificados é o melhor saldrio.

Merecem igualmente destague os dados de que O uso de meios mecanicos
de ensino exibem uma relagdo inversa com o término dos cursos e com a conti-

*Professor da Escola de Administracdo de Empresas de S§o Paulo, Fundagdo Getdlio Vargas e
da Universidade de Sdo Paulo,
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nuidade do processo educacional e da excessiva rigidez na departamentaliza¢io
do saber levar a um mau desempenho académico.

No Brasil, desde 1968, temos uma universidade que teoricamente goza de
muita autonomia em termos académicos, administrativos e financeiros, mas que
de fato term uma autonomia praticamente nula,

A dependéncia da universidade com relagdo ao Estado é quase total. Conse-
quiu-se 'a proeza de produzir uma universidade elitista, autoritéria e acrftica, unin-
do o pior dos modelos universitirios norte-americanos e Ie'uropeus.

Os saldrios dos professores universitdrios fazem desses profissionais sacer-
dotes ou vendedores de servigos que muito pouco tdém a ver com interesses aca-
démicos.

A pesquisa num bom nimero de instituicSes ests vinculada aos niveis de car-
reira e os recursos, de um modo geral, nfo sdo internos, mas vém de.agéncias go-
vernamentais que, evidentemente, num pafs pobre, podem atender a poucos,

Entendo que existe uma luta pela volta da dignidade académica, por um
nivel aceitével de correspondéncia entre modelo formal e real,

Entendo que niveis salariais minimamente decentes sio pré-requisitos para
nossa fungdo, bem como uma estrutura que privilegie a pesquisa e disponha de fun-
dos para tanto.

Percebo ainda que a universidade brasileira precisa ser mais diferenciada
em termos de prop0sitos, tanto na transmissdo quanto na produgio de conhe-
cimento,

Uma estrutura voltada para a idéia de formagdo de profissionais homogé-
neos, usando uma tecnologia relativamente pouco flexfvel porque tradicional,
$& pode ser rigida e pouco eficaz.

Finalmente, quero lembrar que Peter Blau sublinha o fato dos estudantes
norte-americanos evitarem as universidades muito hierarquizadas. No Brasil, eles
ndo fogem; mas ndo fogem porque ndo tém alternativas.
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COMENTARIOS SOBRE O TRABALHO DE PETER BLAU

SERGIO ZACARELLI™

Este € o tipo de trabalho que oportuniza somente duas chances para se deba-
ter: ou fazer comentdrios paralelos, cormo o que Fernando Prestes Motta tratou de
fazer: ou entdo tentar questionar os fundamentos implicitos no préprio trabatho,
que nem sequer foram explicitados. Dentro desta Gltima linha, que acho que é a
anica que nos resta, colocarfamos em debate a seguinte questdo: as universidades
americanas, onde o Prof, Blau certamente fez as suas pesquisas, tém uma tipologia
diferente das universidades européias? N3o falaremos dos tipos de universidades
brasileiras porque, das universidades brasileiras, a nossa (USP) estd fazendo 50 anos
e € das mais velhas e achamos que este tipo de instituicdo com 60 anos ndo chega a
ser estavel, Honestamente, nern acreditamos no tempo para regular formas organiza-
cionais e fazer sobreviver aquelas formas que sdo pertinentes & atividade. Ent8o, as
formas organizacionais brasileiras est3o fora de cogitacfo. Mas as européias, princi-
palmente as que vieram da Idade Média, ou seja, universidades de 200 ou 300 anos
de idade, tém uma tradi¢do de estrutura administrativa, tém uma forma diferente de
se estruturar do que as universidades americanas, Esta forma diferente de se estru-
turar n¥o ¢é f4cil de ler nos organogramas, mas em busca de uma estrutura adminis-
trativa, acabamos analisando organogramas. Questionando e comentando organogra-
mas, chegamos 3 conclusfo de que o modelo de estrutura organizacional que sobre-
viveu da ldade Média até agora, na maior parte das universidades européias, é um
modelo que separa, quase rigidamente, a atividade docente da atividade administra-
tiva. Esta separaco ¢ particularmente importante. H& um reitor, o administrador
principal para a parte académica, mas hd um administrador principal para a parte
administrativa, e ndo hd subordinagdo de um para o outro, Hé dentro do informalis-
mo uma personalidade mais forte que pode prevalecer sobre a outra, mas o reitor
que chefia a parte académica € escothido para o bem dos académicos, e o adminis-
trador & colocado para o bem da estrutura administrativa. Existe uma predominan-
cia do Governo na indicac3o de quem administra. E se ndo hd relacdo de subordina-
¢¥o nestes dois papéis principais, n¥o hd subordinac8o abaixo também, a menos, evi-
dentemente, que haja escaramucas e disputas por poder pessoal.

Esta relagfo que vem da ldade Média tem, evidentemente, claras vantagens.
O Estado deve prover os fundos para as universidades, mantendo o controle dos
seus gastos, mas a liberdade académica é completa para pesquisas até o ponto em
que esbarre com o orgamento. Sendo hoje um administrador de universidade, estou
convencido da considerdvel varitagem deste modelo e compreendo perfeitamente
bem como isto chegou até hoje. Nos Estados Unidos esta separago ndo existe ou
existe muito tenuamente, Ha certas universidades em que o seu presidente, o cargo

*Professor e administrador na (chefe da CODAGE) Universidade de S3o Paulo.
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mais alto, é o administrador. N3o ¢ a figura do reitor, que representa o mundo aca-
démico. Olhando organogramas de outras universidades americanas, porém, e refle-
tindo sobre eles, ndo se percebe a dicotomia aparente nas estruturas administrativas
'das universidades européias, Evidentemente, nos tltimos anos, hd uma tendéncia de
mudanca das universidades européias tentando imitar o organograma das america-
nas, mas esta € uma orientaco bastante recente,

A palestra brilhante que acabamos de ouvir falou dos Estados Unidos como
um ambiente em que as universidades tdm uma estrutura una, As universidades
européias, na sua grande maioria, t8m em sua estrutura administrativa uma organi-
zagdo dupla, tanto quanto € dupla a estrutura organizativa dos hospitais brasileiros;
onde temos um corpo médico, que forma uma classe social com seus valores pré-
prios, e com sua ética prépria, seus sfmbolos de status, poder e prestigio préprios, e
hd uma administragdo gue nfo interage com o corpo médico a nivel funcional, com
um conjunto de valores préprios. freqlientemente ndo aceitos pelos médicos. S3o
duas estruturas sociais absolutamente distantes nas universidades de modelo euro-
peu, duas classes sociais distantes: a classe social docente e a dos administradores.
Nesta palestra, ouvimos-falar. de departamentalizag8o, de especializagfo, de niveis,
dentro de um contexto de universidades americanas e o que colocamos é o seguinte:
valeria isto para uma universidade européia? ou, em que parte da estrutura européia
se aplica o que o Prof. Blau nos disse? nas duas? numa s6? ou em nenhuma delas?
Voltamos a enfatizar que nfo guestionamos ou colocamos em divida o que o Prof,
Blau disse; estamos apenas_remetendo a um contexto distinto. Se a universidade
brasileira tender mais para o tipo europeu do que para o tipo americano, depende
de nds podermos aplicar ou nfo o que o Prof. Blau nos disse.
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AUTARQUIAS E FUNDACOES:
DOIS EXPERIMENTOS ORGANIZACIONAIS
EM UNIVERSIDADES FEDERAIS™

CARLOS OSMAR BERTERC™”
ALKIMAR RIBEIRC MOURA™

RESUMOC

A partir de uma visSo histdrica que focaliza tendéncia de centralizagdo e
descentralizagfo na administragdo piblica brasileira, os autores comparam diferen-
tes formas jurfdicas de organizac¥c estatal. Especificamente, através de dois estu.
dos de caso, compararam a Universidade Federal de Sgo Carlos e 2 Universidade
Federai de Minas Gerais. Conciuem que, embora diferensas legais o formais, de
fato hé4 pouca discrepincia entre a pratica administrativa da fundagiio ¢ dz autar-
quia, e que talvez as tend®ncias de dependéncia e controle da administragfo pg-
blica federal sobrepujem as forgas alternativas de descentralizagdo.

O comentario coritico de Luce guestiona, entde, a relevdncia de se discutir
o dilema autarquia versus fundagdes, enquanto os paradigmas de analise forem os
tradicionaimente aliades a idéia de burocracia weberiana,

ABSTRACT

From a historical perspective, which stresses centralization and descentralizar
tion tendencies in Brazilian public administration, the authors compare different
legal organization patterns, Based on two case studies (the Federal University of
S#o Carlos and the Federzl University of Minas Gerais) they conclude that,
actually, there are few discrepancies between the administrative practices of autar-
quias {centralized) and fundac¢Ses (descentralized). They suspect that the power
of dependency and control in public administration overcome alternative forces to-
ward descentralization,

luce’s critical comment questions the relevance of further discussions on
autarquia X fundacdo as long as the traditional Weberian anaiydcal framework of
burgeracy is ussd,

*Zste artigo faz parte de um convénic entre 0 Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educa-
cicnais {(INEP) e ¢ Instituto de Estudos Econdmicos, Sociais ¢ Folfticos de Sdo Pauio (IDESP),
Os actores agragecern ao INEP pela colaboragfo durante 2 realizagdo do trabatho, Estendem
este agradecimento aos administradores da Universidade Federal de Minas Gerais e da Universi-
dade Federal de Sdo Carlos, sem cuja colaborago este trabalho ndo poderia ter-se efetivado.
Obviamente, as fathas do artigo so de responsabilidade dos autores.

**Pesguisadores do IDESP ¢ professores da Escola de Administragdo de Empresas de S8o Paulo
@ de Fundagdo Getulio Vargas.
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ADMINISTRACAO CENTRALIZADA
E ADMINISTRAGAO DESCENTRALIZADA

Historicamente pode ser afirmado que o que se designa como ““administracdo
centralizada”, em administragio piblica, corresponde ao aparato administrativo
mais antigo, ou seja, dquele que surgiu em primeiro lugar. Assim, as organiza¢des
voltadas & administragdo fiscal, especialmente o mecanismo arrecadador de tributos,
as millcias e exercicios permanentes, bem como os tribunais de justica, por terem
sido as primeiras manifestagSes da consolidac3o do aparato administrativo do Esta-
do, sdo inquestjonavelmente parte integrante da administragdo centralizada. A es-
tes 6rgdos se concede 0 caréter de organizagdes de direito pablico,

E aos 6rgdos da administragio centralizada que se aplica o modelo burocré-
tico e ‘ao qual historicamente est8o ligados os procedimentos administrativos pré-
prios do ‘‘tipo ideal”’, tdc exaustivamente tratados na literatura administrativa e
de sociologia organizacional, Desta maneira, a administragdo centralizada engloba
6rgdos como ministérios, tribunais e tudo aquilo que se liga 2 administragdo da jus-
tica e também O6rgdos que s8o chamados de autarquiais. A administragdo central
constitui o que se pode classicamente denominar como o nilcleo da administracdo
pldblica. Algumas de suas principais caracterfsticas incluiriam a existéncia de um
quadro de funciondrios ou servidores que sdo empregados “estatutdrios”, o que
lhes confere uma situagdo peculiar numa economia capitalista, pois o risco de per-
da do vinculo empregaticio, inerente ao mercado de trabalho, ndo os atinge. Em
sequndo lugar, terfamos o carater publico ou socialmente universal da responsa-
bilidade da administragdo centralizada. Embora operada por um quadro de funcio-
ndrios que desfruta de um minimo de estabilidade e seguranga, estes devem em
Gltima instdncia responder a representantes eleitos direta ou indiretamente pela
sociedade. Em terceiro lugar, os atos de administracdo centralizada estSo sujeitos
a um controle e a uma fiscalizagdo gue encontra sua justificativa na divisdo dos po-
deres no interior do Estado.

Lembradas algumas destas caracter(sticas classicas e fundamentais do nlcleo
da administracdo p(blica que se designa por administracdo centralizada, seria in-
teressante ver o gue aconteceu com ele em nosso pafs num passado recente, Du-
rante o Império e mesmo na Primeira Replblica, a administragdo pihblica brasi-
leira foi marcada por alto clientelismo, ‘praticas prebendérias, auséncia de profis-

- sionalizacdo dos quadros e por um clima geral de despreocupagdo quanto 3 efi-
ciéncia e 3 instrumentalidade da administrag3o plblica, enquanto elemento indis-
pensdvel 3 implementagdo das polfticas pOblicas. Foi com a Revolugio de 1930
que assistimos as primeiras tentativas de conferir 3 administragdo pblica federal
algumas das caracterfsticas proprias de um sistema cléssico de administragio pé-
blica. A criacdo de quadros de carreira, a provisio de cargos mediante um sistema

" de mérito, a promulgacio de um estatuto do funcionalismo, a programacdo dos
‘gastos plblicos {embrido de um sistema orgamentdrio) e a preocupagio com a aqui-
sicdo de materiais e suprimentos, foram algumas das medidas iniciais, tomadas nos
anos trinta e vinculadas ao que se chama de desenvolvimento do Estado interven-
cionista, caracterfstica patente a partir do Estado Novo,

A decisdo de criar um sistema centralizado na administragio publica brasi-
leira, que tomasse por modelo as “burocracias classicas’ encontradas em pafses
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europeus como a Franga e a Alemanha, ndo eliminaram o nepotismo, o cliente-
lismo e o prebendalismo de nossas praticas administrativas. Conviria reconhecer
gue o sistema tornou-se uma composigdo de dois modelos, com razoével dose
de ambiglidade.

De maneira geral, apds uma experiéncia que inegavelmente teve aspectos
positivos, quase que sem discussdo, reconhece-se que a administragfo centraliza-
da que se desenvolveu em nosso pais ndo lograra desenvolver a agilidade admi-
nistrativa requerida para o trato de problemas proprios de uma sociedade em pro-
cesso de mudancga sécio-econdmica acelerada, Salvo excegSes, ¢ empenho na for-
magdo de um quadro estatutdrio de funcionérios ndo produzira nivel de compe-
téncia funcional elevado, motivagio para a realizagdo das tarefas, nem a dedica-
¢do esperada, Evidentemente estes resultados ndo excluem a atuagdo insatisfato-
ria do Estado enquanto empregador. A falta de flexibilidade somava-se a dificul-
dade em estimular a criatividade e a inovagdo esperadas da administragdo centra-
lizada de um Estado que se avocara um papel de interventor na aceleragdo e na
formulagdo de um processo de desenvolvimento nacional.

As dificuldades com a administragdo centralizada & que levam a experimentos
que, ainda no Estado Novo, acabam por langar os fundamentos daquilo que se
chama hoje de administracdo descentralizada, De maneira geral, poderiamos defi-
nir a administracdo descentralizada como a utilizagdo, pela administragdo publica,
de formas organizacionais e de enguadramentos legais que o direito consagra co-
mo adequadas 3 gest§o da atividade privada. Assim sendo, a utilizacdo de socie-
dades andnimas foram consagradas pelo nosso direito -para gerir a atividade empre-
sarial, que & originariamente privada, para que sirva a atividade empresarial do
Estado. A sociedade anédnima de direito privado, com participagcdo acionéria ex-
clusiva ou majoritéria do Estado, & a forma mais encontradi¢a presentemente em
nossa administracdo descentralizada, tendo-se estendido aos nfveis estaduais e mu-
nicipais. Praticamente todo o empresarialismo do Estado assume a forma em
questdo, sendo bem mais raras as empresas estatais que operam Como empresas
plblicas, Além da sociedade andnima, outra forma muito utilizada na administra-
¢80 descentralizada é a fundagfo. Juristas debatem sobre o caréter piblico ou pri-
vado das fundacSes que fazem parte da administragdo descentralizada. Alguns
afirmam que qualguer fundagdo instituida pelo poder publico & necessariamente
plblica, carecendo de sentido a forma de fundagdo privada gquando emanada do
Estado. Outros hé que defendem a possibilidade de o poder pablico instituir funda-
¢bes, tanto pablicas como privadas. Deixando de lado tais distingGes, a maioria
das fundagBes, que se institufram com a finalidade de descentralizar atividades
na administracdo publica, foi de natureza privada.

Razbes diversas contribuiram para o acelerado desenvolvimento da admi-
nistracdo descentralizada a partir da década dos sessenta. Além da inflexibilidade,
a morosidade, falta de agilidade e de adaptabilidade da administracdo centraliza-
da, outras raz8es devem ser buscadas, sem que se eliminem as mencionadas. A ex-
pansdo da administracdo centralizada foi, fundamentalmente, uma expansdo do
Estado e, em nosso pafs, tal expansdo ocorreu sempre em conjungdes com o for-
talecimento do Poder Executivo. A administrago descentralizada tem o intuito
de escapar a certos controles inevitveis em organizagdo centralizada e também
ao controle do Poder Legislativo. Ao instituir, e mais especialmente ao regulamen-
tar as operacdes e atividades da administragdo descentralizada, o Poder Executivo
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temn chegado freglientemente a prescindir por inteiro da aprovacdo e do controle
do Legislativo, O potencial e a facilidade de expansdo da administragdo descentra-
lizada sdo bem maiores do gue os da administracdo centralizada. Freqlientemente,
apés sua criagdo, uma empresa estatal ou uma fundagdo podem expandir-se tdo
somente pelas decisGes tomadas na esfera de competéncia de suas administracSes
superiores. Diretorias, consethos de administragdo e conselhos de curadores podem
aprovar otgamentos, investir em ativos fixos, contratar pessoal, firmar convénios
¢ contratar com pessoas ffsicas e juridicas, sem recurso algum, seja & administra-
¢do centralizada, seja ao Poder Legislativo.

Estes argumentos explicam ndo sé a preferéncia que temn sido dada as formas
descentralizadas de organizagGes para a expansdo do Estado, como também expli-
cam o0s seus mecanismos de crescimento e reproducdo.

Se os anos trinta e quarenta foram de grande entusiasmo pela expansio da
administracdio centralizada, pelo sistema de mérito e pela extensdo dos quadros
estatutdrios de pessoal, seguidas de decepgdo com a aplicagdo de um modelo buro-
crético cléssico, os anos cinglienta comecaram a cultivar a alternativa da admi-
nistragdo descentralizada, Os anos sessenta e o inicio dos anos setenta assistiram
a maior expansdo do Estado em nossa sociedade até hoje registrada. Esta se fez
sob forma descentralizada, cujos méritos foram considerados em muito superiores
aos da administragdo centralizada.

Este crescimento inegavelmente impressionante gerou resultados gue atual-
mente levam & certa perplexidade, O Executivo que, no passado, empenhou-se em
expandir organizacGes sob a forma descentralizada, hoje luta com enormes difi-
culdades para retomar o controle e a coordenagdo desse segmento da administra-
¢cdo pdblica.

A universidade no Brasil & uma organizagdo de aparecimento tardio. Q0 Mé
xico e o Peru criam suas primeiras universidades em meados do século XVI; as co-
ldnias inglesas da Nova Inglaterra instalam seus primeiros estabelecimentos de en-
sino superior nos séculos XVII e XVHI, No Brasil, a Universidade surge efetiva-
mente apés 1930, se deixarmos de lado a formalmente criada Universidade do
Brasil em 1920. A Universidade de Sdo Paulo, instalada em 1934, foi portanto
a primeira universidade brasileira, e em 1937 havia no pafs apenas quatro universi-
dades.Neste trabalho ndo consideraremos a universidade privada, atualmente res-
ponsével pela maioria das matriculas em estabelecimentos de ensino superior no
pais. O trabalho estd portanto restrito & universidade plblica e especificamente
aguelas mantidas pela Unido,

Considerando-se o momento do aparecimento da universidade no Brasil,
seria inevitdvel que ela viesse a adotar formas organizacionais e administrativas
que a compatibilizassem com o conjunto da administracdo publica federal brasi-
leira,

AS UNIVERSIDADES FEDERAIS
— SEU POSICIONAMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Em 1982, a Unido possufa e operava 32 universidades em nosso pafs. Como
pode ser verificado no guadro 1, os estabelecimentas em questdo matriculavam
279.432 alunos. As formas organizacionais eram duas, autarquias ou fundacdes,
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Quadro 1
UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS EM 1982
FORMA IDADE
NOMES ORGANIZACIONAL (Anos) MATRICULAS
Rio Grande do Sul autargquia 55 13.532
Santa Maria autarquia 21 8.219
Parand autarquia 70 14.833
Santa Catarina autarquia 22 10.293
S&o Carlos fundagdo 14 1.202
Minas Gerais autarquia 55 16.021
Rio de Janeiro autarquia 60 29,986
Fluminense autarquia 22 19.488
Espirito Santo autarquia 21 8.868
Juiz de Fora autarquia 22 7.643
Uberlandia fundagéo 6 5.278
Bahia autarquia 36 15.071
Sergipe fundagéo 14 5.341
Alagoas autarquia 21 5.526
Pernambuco autarquia 36 14,657
Rural de Pernambuco autarquia 35 3.828
Vigosa fundacédo 13 3.443
Rural do Rio de Janeiro autarquia 39 4,622
Parafba autarquia 22 12.749
Rio Grande do Norte autarquia 24 10.988
Ceara autarquia 28 14.413
Piauf fundacdo 11 3.312
Maranhio fundagéo 16 6.737
Pelotas fundagdo 13 3.568
Mato Grosso fundacéo 11 3.278
Ouro Preto fundagdo 13 1.082
Rio Grande fundagdo 13 2.604
Brasilia fundacdo 20 8.487
Amazonas fundacdo 17 6.354
Paré autarquia 25 10.584
Acre fundacdo 11 ‘ 1.200
Goiés autarquia 22 6.325
TOTAL 279.432

sendo 19 autarquias e 13 fundagGes. As autarquias matriculavam a maioria dos
alunos, chegando a 81,4% ou 227.546 alunos, cabendo as fundagSes os 51.886 res-
tantes. As universidades mais antigas sdo autdrquicas, com uma idade média de
33,6 anos, enquanto as de criagio mais recente sdo fundacdes com a idade media
fixada em 13,2 anos. Estas idades médias coincidem com as formas organizacio-
nais predominantes em dois periodos da administracdo pablica brasileira, As uni-
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versidades autdrquicas federais brasileiras remontam quase todas ao perfodo pos-
terior ao término da Segunda Guerra, tendo a maioria sido criada ao longo dos
anos cingilenta. Na verdade ndo parece haver exatiddo em colocar as universi-
dades de Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Paran4 e Rio de Janeiro como tendo
55, 55, 70 e 60 anos, respectivamente. Tais universidades foram todas ‘“federali-
zadas” posteriormente, sendo as idades mencionadas referentes ao infcio das ati-
vidades de faculdades isoladas mais antigas gue procederam & sua unido sob esta-
tuto universitério. Portanto, no periodo em que a maioria das universidades federais
foram criadas, a autarquia era a forma organizacional predominante em nossa ad-
ministragdo plblica. Isto equivalia a situd-las todas como parte da administracdo
centralizada.

As fundagBes foram criadas a partir dos anos sessenta, sendo a mais antiga
delas a Universidade de Brasflia. As universidades fundacionais constituem a ex-
tensdo & administracdo universitdria das mesmas idéias que nortearam a expansdo
da administracdo descentralizada, e que assumem maior impulso a partir dos anos
sessenta,

O quadro 2 apresenta uma tentativa de comparacdo entre universidades au-
térquicas e fundacionais com base em algumas varidveis organizacionais. As varié-
veis, bem como sua ocorréncia nos dois tipos de universidades constituem, a esta
altura, mais idéias ou hipbteses do que o resultado da verificagdo empirica. Foram
desenvolvidas com base na familiaridade dos autores com ambas as organizagdes,
incluindo os documentos formais, ou seja, definigBes legais de ambas as formas,
bem como estatutos e regimentos de universidades autdrquicas e fundacionais.

Quadro 2
FUNDACOES E AUTARQUIAS

FUNDACOES AUTARQUIAS
Autonomia academica Presente Presente
Patrimdnio préprio Sim Néo
Fontes de recursos Maltiplos Tesouro da Unido

Estilo de gestdo

Natureza da gestdo financeira
Vinculos com o meio ambiente
V inculo com a administracdo

centralizada

Gestdo de recursos humanos

Descentralizada
Amplitude maior
Maior nivel interativo

Maior distanciamento
Autdnoma

Centralizada
Amplitude menor
Menor nfvel interativo

Parte integral
Dependente

No que diz respeito & autonomia académica é dimensdo comum 2as duas for-

mas, Evidentemente, salvaguardaram-se as necessidades de recurso a 6rgdos con-
troladores e fiscalizadores do MEC que, por serem dotados de caréter legal, esten-
dem-se a quaisquer instituicSes de ensino superior, mesmo que privadas. A liber-
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dade para elaborar curriculos, montar e desenvolver linhas e projetos de pesquisa,
pem como o poder de escolher os ocupantes de cargos académico-administrativos
autonornamente ou em; conjunto com o ministro da educagdo e com o presidente
da Republica, sfo em principio encontréveis nos dois tipos de universidade.

A posse de um patrimdnio proprio, preferivelmente rentével, & trago mat-
cante da universidade fundacional. A legislacdo sobre fundagdes, vigente em nosso
pafs, vincula a instituicdo de uma fundagdo & sua respectiva dotacdo patrimonial
pelo agente instituidor. A autarquia j& ndo carece de um patriménio como ele-
mento instituidor, Todavia ndo existe impeditivo de que venha a adquiri-lo e a
exploré-lo de maneira rentavel, J4 na universidade fundacional, o patrimbnio deve
servir inciusive de elemento principal-que solidifique a autonomia maior que se
pretenda caracterize a universidade fundacional.

A universidade fundacional, como extensdo da descentralizagdo adminis-
trativa no ambito universitdrio, deve buscar a diversificacdo de suas fontes de re-
cursos financeiros, Para tanto, ndo deve depender do Tesouro da Unido, mas deve
gerar receitas proprias, explorando seu patrimdnio, cobrando taxas por servicos
prestados, fazendo aplicagSes financeiras. A multiplicidade das fontes de recursos
financeiros deve caracterizar a universidade fundacional, a fim de reduzir sua de-
pendéncia relativa a recursos provenientes do erério da Unido, chegando até mes-
mo ao ponto de prescindir deles inteiramente. A autarquia tem na receita oriunda
do Tesouro da Unido a sua fonte — e quase sempre exclusiva — de recursos finan-
ceiros, havendo parte reduzida que é coberta com recursos de outras fontes.

O estilo de gestdo préprio da universidade fundacional é o descentralizado.
Isto implicaria que houvesse diluicfo do processo decisorio ac longo dos.niveis
hierdrquicos que compdem a estrutura da universidade. Ndo pararia ai a idéia de
descentralizagio, mas ela se estenderia s relagBes com a administragéo centralizada
da Unido, particularmente o MEC. Tal descentralizagdio deveria ter o Estado como
instituidor da fundacdo mantenedora e decisor sobre o preenchimento de cargos do
Conselho Curador da mantenedora. O ideal fundacional descentralizado implicaria
um tipo de universidade que operasse e se desenvolvesse sem intervengSes ou con-
troles operacionais por parte dos orgSos da administracdo plblica centralizada. Ja
situacdo inversa devemos encontrar na universidade autérquica. O seu estilo de ges-
tdo implica lagos mais estreitos com a administragdo centralizada e, internamen-
te, maior centralizacdo do processo decisorio nos nfveis mais altos da hierarquia
universitéria,

A gestdo financeira é elemento fundamental no processo administrativo, isto
porque todas as atividades organizacionais devem encontrar uma expressdo em ter-
mos financeiros. Assim sendo, a gestdo financeira pode revestir-se de amplitude e
complexidade varidveis. Numa universidade fundacional, a gestdo financeira deve,
em principio, ser mais complexa, pois a multiplicidade das fontes de recursos obri-
ga a uma gestio mais ampla do que a que ocorre numa universidade autarguica,
Nesta, os recursos financeiros, uma vez transferidos do erério pablico, sdo apenas
desembolsados. Portanto um’ controle orcamentdrio simples, precedido de um
planejamento financeiro centrado em previsGes de despesas, constituem quase que
exclusivamente a gestdo financeira da autarquia. Se supusermos gue pela descentra-
lizagdo e autonomia, a universidade fundacional deve administrar seu préprio patri-
mdnio, com vistas ndo somente a extrair dele receita para a operagdo da universi-
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dade, mas eventuaimente expandir tal patrimdnio, podemos avaliar quic meais
ampla e qudo mais abrangentes sdo os componentss da gestdo financeira fundacio-
nal.

Embore o meio ambiente de uma universidade autérquica e de uma fundacio-
nal sejam o mesmo, a intensidade da interagdo entre a universidade e os compo-
nentes do meio ambiente variam, Ou, noutros termos, o meio ambiente relevante
ndo &€ o mesmo para os dois tipos de universidade. A idéia de autonomia, e se pos-
sfvel suficiéneia, & parte integrante do conceito da universidade fundacional. Isto
implice desenvolver com o meio ambiente relevante um nfvel interativo propi-
ciador de tal sustentacdo. A diversificacdo das fontes de recursos, a exploracioe a
expansdo do patriménio, a prestacio de servicos (consultoria técnica, pesquisa apli-
cada, docéncia enquanto especializacdic e extensdo universitaria) conduzem a
ampliar o nivel de interacdo junto ao meio ambiente relevante. J4 no caso da uni-
versidade autdrquica o nivel interativo é menor e o meio ambiente relevante menos
amplo. O fato de 2 autarquia depender guase gue exclusivamente dos recursos pro-
venientes do erério pdblico, torna os érgdos da administragdo central predominan-
tes no meio ambiente relevante da universidade autirquica. Resumindo, o meio
ambiente relevante da autarquia é formado de menor namero de agentes.

Os vinculcs com a administragdo central (MEC e demais 6rgdos federais) sdo
tema importante na caracterizacdo dos dois tipos de universidades. A autarguia
pode ser vista como parte integrante da administracdo central (A.C.), sendo até
problemdtico falar em relacBes com a A.C. como algo distinto. Sob certos aspec-
tos, trata-se de relac@es intra-organizacionais, J& no caso da universidade funda-
cional o distanciamento deve predominar, o que permite imaginarmos ampla gama
de relagGes, desde a cooperagdo até o conflito, incluindo dependéncia ou autono-
mia variéveis. De qualquer maneira, a fundagfo deve caracterizar-se como realidade
organizacional diversa e autdnoma, face 3 administragdo central, com quem deve,
em principio e desejavelmente, estabelecer relagdes favoréveis a consecucio de seus
objetivos. ,

A gestdo dos recursos humanos & ponto fundamental na administracdo uni-
versitdria, Isto porque a universidade é organizacdo essencialmente dependente dos
recursos humanos, seu desempenho e qualificacdo para o atingimento de niveis ele-
vados de performance. Isto faz com que a gestdo do pessoal, especialmente de
docentes, seja tdo importante para a universidade, Problemas de admissdo, promo-
¢do, avaliacdo de desempenho, credenciamento, sdo atividades que ocupam na admi-
nistragdo -universitdria maior espaco do que em outras organizacdes, as empresa-
riais podendo- servir para comparacio. A autarquia, sendo parte integrante da
administragdo centralizada, tem um sistema de gestdo de recursos humanos inegavel-
mente mais centralizado, uniformizado e rigido. Se a A.C. caracteriza-se por elevado
ntmero de funcionérios & normal que se crie burocraticamente a expectativa de
uniformidade de critérios, de salarios, de descricio e classificacdo de cargos, etc.,
todos tendentes a tornar a gestdo de recursos humanos altamente dependente de de-
cisdes tomadas 2a nivel dos 6rgdos de A.C, (MEC, DASP, Seplan, Ministério da Fa-
zenda, Congresso Nacional, etc.). A fundacdo deverd caracterizar-se por nivel de
autonomia mais elevado, pois ndo est4 em principio vinculada ou subordinada as
normas centralizadoras e uniformizadoras que emanam dos 6rgdos da administragéo
central, A possibilidade de dispor de recursos proprios alterard substancialmente a
natureza de decisGes relativas ao estabelecimento do quadro de pessoal, tanto do-
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cente como administrativo, Iguaimente diferencas com relacdo a administracdo
das autarguias universitarias podem ser esperadas no tocante & administracdo de
saldrios. Resumindo, enguanto na universidade autdrquica, a gestdo de recursos
humanos tende 3 dependéncia com relacdo a administragdo central, na fundagdo o que
deve ocorrer & a tendancia inversa, ou seja, a autonomia com relagdo as decisBes
oriundas dos 6rgdos da A.C.

As dimensdes oferecidas para a anélise comparativa de duas formas organiza-
cionais que as universidades federais assumiram entre nos, e gue atualmente Coex is-
tem, podemn ser vistas em boa medida como modelos, ou simplesmente como "tipos
organizacionais” a serem empiricamente verificados. A seguir, ensaiaremos alguns
comentarios a respeito de duas universidades bastante diversas, a UFMG — Univer-
sidade Federal de Minas Gerais e a UFSCar — Universidade Federal de Sdo Carlos.
A primeira é autdrquica, a segunda tem estatuto de fundagdo. Além disso, idade, nG-
mero de alunos, ndmero de docentes, cursos oferecidos, nimero de faculdades, ins-
titutos e departamentos contribuem para tornar ambas incomparéveis do ponto de
vista da anélise comparativa organizacional estrita, mas simultaneaments interessan-
tes como campos para ensaiar um tipo de abordagem que & tentativo e por isso
deliberadamente casuistico,

AUTARQUIA E FUNDAGAO:
A UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
E A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

Ao comparar as duas universidades, optou-se por algumas varidveis organiza-
cionais bésicas, S8o elas, os objetivos das universidades, estrutura organizacional,
meio ambiente, processos administrativos e a importéncia da reitoria. O trabalho de
Peter M. Blau® indica claramente a semethanca organizacional entre as universidades
norte-americanas estudadas e as burocracias piblicas, Sdo particularmente relevan-
tes para a semelhanca entre universidades e burocracias publicas a dependéncia da
diferenciacdo com relagdo ao tamanho da organizacio e entre esta e 0 componente
administrativo. Além disto seria conveniente lembrar a semelhanga no que respeita
aos procedimentos administrativos, A universidade moderma & uma organizacdo de
tipo presidencialista. Varios trabalhos indicaram a importéncia do presidente (rei-
tor) universitario para a conducio, expansdo e, em muitos casos, até mesme para a
instalacdio e consolidacfo institucional da universidade.? No caso brasileiro, reitores
ndo tém desempenhado papel tio importante quanto seus colegas, os presidentes
universitarios norte-americanos enquanto instituidores e consolidadores de institui-
¢Bes. Isto se deve parcialmente ao fato de que o Estado & quem tradicionalmente
desempenha tais funcdes. Porém, mesmo com um perfil mais burocratizado, a
importancia de nossos reitores na gestdo das universidades & inegavel.

1BLAU, Peter M, The organization of academic work. New York, John Wiley and Sons, 1973.

p.74.
214, ibidem. p.178-9.
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A UFMG — Universidade Federal de Minas Gerais — é das mais antigas univer-
sidades federais brasileiras. Criada inicialmente em 1927 pela agregacdo das facul-
dades pré-existentes de Direito, Medicina, Engenharia e Qdontologia e Farmécia,
adquiriu forma organizacional autérquica e hoje é das maiores do sistema federal,
Possuia, em 1982, 16,021 alunos, distribuldos entre cursos de graduacdo e pés-
graduacéo.® Trata-se de unidade dotada de elevada diferenciagdo organizacional que
se expressa em 19 unidades de ensino e pesquisa, incluindo escolas, faculdades e ins-
titutos além de vérios argdos, chamados de ‘‘suplementares’’, que se ocupam de pes-
quisa, extensdo e até de servigos 4 comunidade. Se o namero de alunos for tomado
como varidvel indicadora de tamanho, & superada no sistema federal apenas pela
UFRJ e pela UFF, Universidade Federal do Rio de Janeiro e Fluminense.

A UFSCar — Universidade Federal de S3o Carlos - foi instituida em 1968 e
no ano de 1981 contava com 2.577 alunos em cursos de graduacdo e pos-graduacio,
um corpo docente de 463 professores ¢ um corpo de 784 funciondrios.* Sua dife-
renciagdo organizacional inclufa quatro centros (Cigncia e Tecnologia, Educacdo ¢
Ciégncias Humanas, Ciéncias Bioldgicas e de Salde e lLetras e Artes) e 11 departa-
mentos de ensino e pesquisa, Atualmente h& cinco cursos de pés-graduacio e seis
cursos de licenciatura plena, seis bacharelados, cinco modalidades de engenharia,
um curso de tecnologia de processamento de dados e trés cursos profissionalizantes
na érea de salde,

A UFScar portanto diverge da UFMG quanto 4 idade, forma organizacional,
sendo a primeira fundagdo e a segunda autarquia, nivel de diferenciagdo que se
expressa num conceito tradicional e abrangente de universidade, caso da UFMG,
contra uma visdo de cursos mais especializados e preocupados com o atendimen-
to de demandas do mercado de trabalho onde a universidade est4 situada, no caso
da UFSCar. Além disso o tamanho é outra diferenga decisiva, sendo um exemplc
das maiores universidades federais brasileiras, enquanto a outra claramente se si
tua entre as menores,

Objetivos

Em termos formais, ou seja, em conformidade com regimentos e estatutos, os
objetivos das universidades ndo podem divergir. Todavia a observagio do momento
de criago em sua conjuntura especifica pode ajudar no estabelecimento de diferen-
¢a, Assim & que 2 UFMG surge num mémento em que o conceito da universidade &
inegavelmente marcado pela idéia de abrangéncia completa. A universidade & o lo-
cal onde tudo é ensinado. Além disso o modelo universitdrio adotado pela USP —
Universidade de Sdo Paulo (de origem francesa) que tentava colocar no centro da
universidade uma faculdade de filosofia, ciéncias e letras, espécie de pantedo organi-
zaciona! do saber universal, difundiu-se pelo pafs. Foi imitado por praticamente

3CASTRO, Claudio de Moura; BARROS, Hélio; AMARAL, Tereza Cristina, The funding of
brazilian universities; formalism, politics and bureaucratic activism, 12 Congresso Mundial de
IPSA — International Political Science Association, Rio de Janeiro, 1982,

4UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAOQ CARLOS. Relatérios Anuais, S50 Carlos, 1979- 1980,
1981, .
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todas as universidades federais autarquicas, incluindo a UFMG. O momento em que
a UFMG surge conferiu a universidade prioridade ao ensino. A pesquisa era clara-
mente secund4ria e s6 passou a ser enfatizada mais recentemente, especialmente
apés a institucionalizagio da p6s-graduacdo e intimamente ligada a ela. Embora o
momento de criagfo ndo possa ser visto como varidvel de um peso determinfstico
na vida universitaria, sua influéncia é ponderével. E fato que a UFMG veio a incor-
porar as alteragdes geradas apds a sua institui¢do. Mas ela-continua hoje sendo uma
instituicdo predominantemente docente, com atividade relativamente reduzida de
pés-graduagdo e de pesquisa.

A UFSCar é sob muitos aspectos uma universidade pés-reforma universitéria.
NJo foi institufda pela agregacdo administrativa ou nominal de faculdades pré-exis-
tentes, Iniciou suas atividades com apenas dois cursos de graduacdo, numa cidade e
num estado onde o espago ocupado por instituicGes estaduais criava problemas a
prépria implantagdo de uma universidade federal, Seus objetivos sob este aspecto
foram bem menos ambiciosos que os da UFMG e da universidade préreforma,
Seu escopo ndo era a abrangéncia, mas pautava-se pela busca de espagos especffi-
cos, em funcdo seja do espago ocupado por outras instituicBes piblicas, especial-
mente a USP, seja em funcio de atendimentos da demanda comunitéria e as necessi-
.dades de um mercado regional de trabalho, Isto permite que se afirme ser a UFSCar
uma universidade ’‘especializada’’. '

Ao longo da década de 1970, e em parte como resultado da falta de “*espaco
docente” ao nivel de graduagdo, a UFSCar desenvolveu mais a pesquisa. De cinco
projetos de pesquisa em 1971, dos quais trés na érea de tecnologia educacional,
a UFSCar passou a 30 projetos em 1979 e cerca de 100 em 1980, A pesquisa e a
conseqiiente publicagdo foram os meios de legitimacdo institucional, inclusive jus-
tificando a presenga em seu campus, em regime de tempo integral, de um corpo do-
cente altamente qualificado. Portanto a UFSCar nunca ocupou, nem tem mais chan-
ces de vir a ocupar, o mesmo espago docente desfrutado pela UFMG,

Estrutura organizacional

Como ja foi observado anteriormente, universidades sdo inegavelmente orga-
nizagBes buracriticas e tendem a ser muito semelhantes as agéncias governamentais.
Se tal observacdo foi feita por Peter M. Blau a propdsito de universidades norte-
americanas, incluindo razodvel nimero de instituices privadas, mais semefhanca
devemos esperar entre universidades e agéncias governamentais brasileiras. Afinal,
aqui estamos tratando de universidades estabelecidas diretamente pelo Estado
e até mesmo diffceis de separar do aparato administrativo pdblico,

Um elemento fundamental na literatura organizacional é o tamanho, que
exerceria impacto decisivo sobre outras caracter(sticas de estrutura organizacional,
como diferenciacio e tamanho dos setores responséveis pelas atividades de apoio
administrativo. A-UFMG & uma universidade maior e cujo nivel de diferenciagéo
& conseqlienternente mais avancado. Enquanto a UFSCar dispde de quatro centros,
a UFMG chega a 19 unidades correspondentes que seriam faculdades, escolas e insti-
tutos. Além disso, a UFMG conta com um conjunto de “‘6rgdos suplementares”,
onde estao inclufdos ndo s6 unidades de apoio administrativo {biblioteca, centro de
computagio, imprensa universitéria e centro audiovisual), como também brgdos
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mais voltados a atividades académicas de pesquisa (centros de estudos, museus de
histéria natural, observatério astrondmico, etc.). Orgdos desse tipo ndo sdo encon-
trados na UFSCar que, além dos 11 departamentos agrupados em quatro centros,
dispde de um setor de atividades de apoio muito reduzido. A reitoria da UFSCar é
um conjunto indiferenciado de se¢des de apoio administrativo que quase se confun-
dem com o gabinete do reitor, J& no caso da UFMG, além dos setores de apoio 3s
atividades administrativas, hd uma reitoria bastante estruturada e diferenciada como
podemos observar no organograma que compge o quadro 3.

Quadro 3
ESTRUTURA DA REITORIA — UFMG

REITORIA
ASSESSORIA
GABINETE
PROCURADORIA
JURIDICA
RO-

. SLSNF:;;FSER@SE PRO-REITORIA DE PREFEITURA DA
DESENVOLVIMENTO ADMINISTRAGAQ UNIVERSIDADE

DEPARTAMENTO DE
REGISTRO E CONTROLE
ACADEMICO

Fonte: ORDENAMENTOS bésicos; estatuta e regime geral, Belo hozizonte, UFMG, 1982,

As universidades estudadas ndo revelam uma tendancia de aumento do ni-
mero de nfveis hierdrquicos # medida que aumenta o tamanho. Assim as organiza-
¢Ges maiores tenderiam a ser mais ‘‘altas’”’, enquanto as menores tenderiam a ser
mais ‘‘baixas”. Isto todavia ndo ocorre devido ao efeito homogeneizador sobre
a estrutura, exercido pela legislagdo federal relativa 3 organiza¢do universitaria, espe-
cialmente a Lei 5.540/68.

Normalmente o aumento de tamanho e de diferenciagsio é seguido pela forma-
lizagdo crescente, Assim a UFMG deveria ser bem mais formalizada que a UFSCar,
dado seu menor tamanho e diferenciacdio. Todavia ndo & isto que ocorre. Indepen-
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dentemente do tamanho ambas tendem a ser altamente formalizadas. A expiicagdo
para tal fato reside possivelmente em que ambas sdo parte de um aparato adminis-
trativo plblico e portanto ndo podem escapar a uma série de procedimentos, obri-
gatoriamente formalizados, como por exemplo, contabilizac8o, orgamentagdo, com-
pra e gestdo de materiais e alguns procedimentos de gestdo de pessoal,

Outro dado interessante & a relagdo das atividades de apoio administrativo,
medida pelo nimero de funciondrios e o total de alunos matriculados. A UFSCar
possuia um funcionério pare 3,28 alunos, enquanto a UFMG possuia um para
4,32, Esta situagdo pode ser interpretada duplamente. Qu se admite que a UFSCar
ainda se encontra na posicdo de que o seu tamanho ndo atingiu a “‘massa crftica”
para que possa utilizar mais eficientemente o seu setor de apoio administrativo,
enquanto a UFMG j4 teria atingido a ““massa cr(tica’ onde as economias de escala
s30 possiveis, ou outras indagagdes devem ser feitas a propdsito de diferenca entre
os fndices de atividades de apoio administrativo nas duas universidades.

Meio ambiente

O estudo do meio ambiente organizacional vem sendo muito intensificado.
O fato se deve a uma tend@ncia crescente a partir da qual explicagbes de fendmenos
organizacionais nio podem ser satisfatoriamente obtidas apenas pelos elementos
internos da organizagdo. Assim a abordagem sistémica, ao enfatizar a interface entre
a organizacdo e o seu meio ambiente, contribui para que se realizem os elos de inter-
dependéncia entre organizagdes e seus respectivos meios ambientes,

A literatura organizacional, no que respeita as relacBes entre organizacles e
meio ambiente, é dominada por dois conceitos:selegdo e aprendizagem adaptativa. A
selecdc é claramente uma transposicdo, para explicar o sucesso organizacionai do
conceito darwiniano de sobrevivéncia das mais aptas. Assim, apenas as organizacdes
que melhor desempenho apresentarem sobreviverfo, (nico indicador possivel do
sucesso, enquanto as que ndo lograrem desempenho satisfatorio, ndo serdo *‘selecio-
nadas”, fracassando, ou simplesmente, desaparecendo, A idéia de aprendizagem
adaptativa v&, na capacidade da organiza¢io adaptar-se gradualmente s modifica-
¢8es que ocorrem em seu respectivo meio ambiente, o trago distintivo do sucesso
organizacional.5

A distingdo entre a selecdo e a aprendizagem ou mudanga adaptativa e gradual
& bastante sutii, Ambas as teorias sdo basicamente darwinistas e inegavelmente
influenciadas pela grande analogia do mercado. A literatura contemporanea sobre
organizagBes tem adotado estas duas concepgdes das relaces entre a organizacdo
e o meio ambiente e tem privilegiado a organizagfo empresarial numa econcmia de
mercado, Conseqilentemente, o seu poder explicativo se reduz guando se trata de
explicar organizagBes ndo-empresariais, como sdo as universidades mantidas pelo
poder pGblico, e claramente distanciadas da idgica de mercado. Ndo se quer dizer

SHANNAN, Michaei 7. & FREEMAN, John H. The population ecology of ¢rganization. in:
MARSHALL W. Meyer et al. Environments and arganizations. San Francisco, Jossey-Bags Pu-

blishers, 1978, £.131-2,
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com isto que universidades sejam impermedveis aos modelos explicativos propos-
* tos na literatura organizacional, mas sempre com cautela e qualificacdes.

Uma universidade do tipo autérquico devera manter um nivel de relagdes com
seu meio ambiente menos elevado. lgualmente seu meio ambiente relevante sers
mais restrito do que o da universidade amparada numa fundacio mantenedora.

Tanto a UFMG como a UFSCar tém no MEC, especialmente na sua Secretaria
de Ensino Superior, um elemento preponderante de seu meio ambiente relativo.
Isto se deve a que ambas sdo altamente, para ndo dizer exclusivamente, dependentes
dos recursos do MEC para comporem sua receita, como mostraremos em maior
detalhe mais adiante. A idéia de uma universidade, sob a forma de fundagso, impli-
ca que a fonte de recursos financeiros seja diversificada. A fundagdo deve pro-
curar obter receitas através da exploragio de um patrimdnio, e a propria universi-
dade deve gerar receitas pela cobranca de honorédrios por servigos de consultoria
téenica, pesquisa, educagdo em nivel de especializagdo e outros servigos 3 comu-
nidade. Até o momento a UFSCar, e como ela a maijoria das universidades federais
mantidas por fundagGes, ndo se dedicaram 2 diversificagdo de suas fontes de receita.
O orgamento da Unido, encaminhado através do MEC ¢ a fonte exclusiva. Nao hé
sob este aspecto diferencga entre a UFSCar e a UFMG. :

Outro elemento importante no meio ambiente de nossas universidades é a
comunidade. Isto assume no caso brasileiro toque especial pelo componente clien-
telistico de nossa administragfo pablica, do qual as universidades ndo sb ndo se
excluem, mas chegam a ser um elemento importante. Quando a universidade fede-
ral se insere numa comunidade onde as possibilidades de emprego fora do setor pi-
blico federal (estadual ou municipal) se reduzem, a universidade surge como empre-
gador part:cularmente adequado ao atendimento de dermandas . clientelfsticas.
Os estados do Nordeste — particularmente se pequenos — e do Norteiilustram bem
o potencial de atendimento clientelfstico da universidade, em situacio de mercado
privado de trabalho reduzido. Isto explica inclusive a disputa por reitorias, pro-rei-
torias e até mesmo direcdo de faculdades, centros e institutos em universidades lo-
calizadas em tais estados do pafs.

Tanto a UFMG como a UFSCar estdo fora da situacio apresentada anterior-
mente. Ambos os estados em que se localizam possuem dos mais dinmicos setores
privados do pafs, o que explica a perda de importancia da comunidade como ele-
mento do meio ambiente originador de demandas clientelisticas. Porém a UFSCar
estd localizada em comunidade bem menor que a UFMG. A cidade de So Carlos
conta com cerca de 130.000 habitantes e em 1979 sua administragdo municipal
contava com 1,011 funciondrios, enquanto UFSCar empregava 1.165 pessoas entre
funciondrios e docentes. O Gltimo dado disponivel do IBGE, para o ano de 1975,
inclufa 2,358 pessoas empregadas no setor de servicos no municipio de S3o Car-
los.®° Embora a UFMG empregue maior nGmero de funcionérios e docentes, estes
se diluem contra uma comunidade bem maior.

Curiosamente, a UFSCar dispBe de uma interface importante com a comu-
nidade, além do tradicional clientelismo. £ a presenca de interesses da comunidade
no Conselho Curador da entidade mantenedora, a FUFSCar — Fundagado da Uni-

BFUNDAGAD SEADE. Pesquisa Municipal, S50 Paulo, 1980.
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versidade Federal de S30 Carlos. A propria criagdo da Universidade s6 se viabili-
zou pelo interesse, envolvimento e agdo da comunidade através de pessoas que, ao
longo dos anos, tém sido capazes de conseguir e manter influéncia junto a vérios pd-
blicos, dentre eles 0 Governo Federal. Diversamente do que um modelo fundacional
propde como relacBes entre uma universidade e sua comunidade, o caso da UFSCar
continua sendo exemplo de relagdo que ndo envolve harmonia e cooperagdo, mas
tensGes e conflitos. No momento, a abertura de uma '‘questdo sucessoria’ a propo-
sito do término do mandato do reitor mostra a criagdo de uma bipolaridade, onde
UFSCar e FUFSCar surgem como pontos divergentes, Ao invés de uma fundagdo
mantenedora que mantém a universidade e agiliza seu relacionamento com a comu-
nidade, assistimos ao paradoxo de mantenedora que ndo gera receita para a univer-
sidade e que disputa com a universidade espago polftico e influéncia.

Por outro lado, ndo ha como negar que, na opgdo dos cursos que se foram
criando na UFSCar, as preocupactes com a economia da regido e as peculiaridades
de seu mercado de trabalho tiveram papel importante,

A UFMG, seja pela auséncia de pesado componente clientelistico, seja pela
sua forma autarquica e pela sua propria histéria, ndo possui relagGes muito intensas
ou relevantes com a comunidade que a abriga, basicamente a &rea metropolitana de
Belo Horizonte, O Estatuto prevé um Conselho Curador cuja composicdo é bem
indicativa desta endogenia institucional, Todos os seus membros sdo recrutados
internamente, 3 excecio de um contador, representante do Consetho Regional de
Contabilidade de Minas Gerais.” Portanto a condicdo autérquica.da UFMG pareceu
conferir-lhe maior impermeabilidade com relacio as influgncias que a comunidade
pode eventualmente exercer, Mesmo no caso de criagdo de cursos, faculdades e ins-
titutos que fizeram da UFMG uma universidade de tipo abrangente e ndo especiali-
zada, tal sucedeu mais em fungdo de um modelo universitério vigente 3 época da
criagio da universidade e que se manteve durante os anos decisivos de seu- cresci-
mento, e muito menos por preocupagdes em atender a demandas comunitérias,

Processos administrativos

Administrativamente, qualquer universidade brasileira, mesmo que privada,
tem parte de sua organizagHo estabelecida em lei, Assim ndo é possivel deixar de
atender ao que a lei estabelece em termos de estruturacdo departamental, conselho
departamental, conselho universitério, etc. Todavia ainda resta um bom espago para
ser ocupado.

As universidades federais brasileiras sdo parte da administracao .p(blica fede-
ral seja sob forma centralizada ou descentralizada. Isto implica que a formaliza-
¢do de procedimentos seja sempre encontrada, uma vez que se. torna necessaria para
que a universidade possa operar administrativamente, Na medida em que a literatu-
ra organizacional consistentemente estabelece correlagdo elevada entre formalizacio

TUNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS, Ordenamentos bésicos. Belo Horizonte,
1982, art, 12,
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e tamanho, os casos da UFMG e UFSCar tendem a corroborar esta posigdo. A uni-
versidade maior é a mais formalizada e também a mais estruturada, 1sto se percebe
pela prépria estruturacdo da reitoria (ver quadro 3) da UFMG em comparacao com
o que ha na UFSCar, onde o que existe é um gabinete do reitor, pouco formaliza-
do, com o adendo das principais unidades de controle financeiro, Além da estrutu-
ragdo da reitoria em si, a UFMG conta com vérios érgdos colegiados a ela vincula-
dos e gque funcionam regularmente, (ver quadro 4.)

Cuadro 4
REITORIAE ORGAQS COLEGIADOS ~ UFMG

ASSEMBLEIA | CONSELHO DE

UNIVERSITARIA CURADORES

— REITORIA —

CONSELHO . |COORDENAGAO DE
UNIVERSITARIO ENSINO E PESQUISA

Fonte: ORDENAMENTOQOS bésicosl estatuto e regimento geral, Belo Horizonte, UFMG, 1982,

Se h& uma questdo intrigante na administracdo universitdria brasiieira, sem
exclusdo de outras, é a da centraiizagdo/descentralizacdo administrativa, Formal-
mente estamos diante de uma organizagdo descentralizada, embora burocratice-
mente. O departamento ¢, até mesmo legalmente, a unidade organizacional bésica,
nticlec fundamental de onde emanam o ensinc e a pesquisa. Todas as iniciativas for-
malmente partem dos departamentes e, sem a anuéncia deles, nada que possivel-
mente tenha se originado fora do seu dmbito logrard transito na universidade. O
guadro' 5 constitul excelente demonstrac8o de como os procedimentos formais,
estabelecidos nos erdenamentos badsicos da UFMG, s&o descentralizadores. O fluxo-
grama de todo o processo orgamentdrio, desde a sua origem nos v4rios departamen-
tos de ensino até a aplicagdo dos recursos, feitos majoritariamente nos proprios
departamentos, é modeloc de transito ac icngo dos vdrios niveis hierdrquicos, Toda-
via & realidade encontrada empiricamente ¢ bem diversa, caracterizando-se por um
processo gue comaga e termina no dmbito da prépria reitoria.
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A tendéncia centralizadora da administragdo pablica brasileira estendeu-se a
universidade e praticamente liquidou com o descentralismo administrativo que for-
malmente ainda existe, Nas duas universidades estudadas, a reitoria é o centro indis-
cutfvel da universidade, onde a maioria dos problemas vdo ter e onde s3o possivel-
mente solucionados. O poder de diretores de faculdades, centros e institutos foi o
mais comprometido, Tradicionalmente o diretor da faculdade era posicio de indis-
cutfvel poder na estrutura universitaria. Nas faculdades mais tradicionais (direito,
engenharia e medicina), nfo raro contavam com seu apoio administrativo proprio
o que inclufa uma tesouraria que the permitia até mesmo a realizagdo de pagamen-
tos, com o equivalente poder de autorizar despesas. Presentemente, as diretorias de
faculdade — nivel hierdrquico gue intermedia entre as reitorias e os departamentos
- a tal ponto se esvaziaram que em-alguns casos j se cogita de sua extingdo. O poder
dos diretores foi inegavelmente absorvido pelas reitorias, o que contribui para a
centralizacdo financeira (autorizagfo de despesas e desembolsos efetivos), gestdo de
pessoal, compra de suprimentos, administragdo do patriménio, incluindo manuten-
¢do e todos os assuntos atinentes a eventuais investimentos,

No caso da UFMG isto se comprova pela presenca de um aparato adminis-
trativo complexo ao nfvel da prépria reitoria (ver quadro 3), Pré-reitorias de adminis-
tragdo, planejamento e desenvolvimento, juntamente com uma prefeitura da univer-
sidade respondem por todas as centralizagBes mencionadas. A UFSCar encontra
igualmente na reitoria a centralizacdo equivalente, devendo ser ainda observada a
existéncia de todo um apoio administrativo centralizado, incluindo restaurante,
biblioteca, grafica, centro de processamento de dados, etc, No caso da UFSCar tal
centralizagéio encontraria justificativa enquanto economia de escala, dado o reduzi-
do tamanho da universidade. Porém tais centraliza¢Ses tendem a perdurar mesmo
no caso de universidades maiores, como é o caso da UFMG, e que ainda & geografi-
camente dispersa, pois nem todas as atividades estdo localizadas num Gnico campus.

A atual conjuntura econdmica, com a conseqiiente pressido para a redugdo de
gastos publicos, tem favorecido mais a centralizagio do que os procedimentos des-
centralizadores. O estilo administrativo das universidades estudadas pode ser chama-
do de burocratico, o seu autoritarismo é o que inevitavelmente esta ligado a tal
modelo organizacional e administrativo.

Gestdo de recursos financeiros

A questdo relevante que deveria merecer atengdo dos administradores educa-
cionais & o de saber se o modelo organizacional escolhido por uma institui¢do de
ensino superior tem alguma relagdo significativa com a sua performance académica,
entendendo-se esta Gltima dentro de um conceito restrito, como sendo a geragdo de
um “mix" de ensino, pesquisa e extensdo, que possam atender, em quantidade e
qualidade, s exigéncias do meio social onde se insere a universidade, Entretanto, se
sdo bastante conhecidas as dificuldades de mensurago da producdo de um sistema
universitério, muito mais diffcil é a tentativa de comparagio da performance aca-
d&mica de duas instituicdes, que apresentam uma dotagio extremamente variada de
fatores gue supostamente determinam o nivel e a qualidade de seu produto final
(ver quadro 6} além do modelo organizacional propriamente dito, A contribuigio
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desta Gltima varidvel para explicar o sucesso de um empreendimento universitério
s6 poderia ser avaliada corretamente se se pudesse isolar o efeito da multiplicidade
de outras varidveis que também contribuem para produzir aquele resultado. Esta
parte do trabalho ndo tem obviamente condigBes de apresentar conclusdes ou mes-
mo de sugerir hipdteses que permitam estabelecer uma possfvel conexfo logica
entre varidveis administrativas e organizacionais e o resultado final da atividade aca-
démica.

Com um objetivo muito mais restrito, procura-se apenas captar algumas mani-
festagbes do modelo organizacional e analisar se existem diferencas significativas
entre uma universidade organizada sob a forma de autarquia e outra no regime de
fundagdo, no tocante a gestdo administrativo-financeira das mesmas.

Quadro 6

INDICADORES COMPARATIVOS DAS UNIVERSIDADES — (1981)
UFMG LUFSCar
. Data do infcio de cursos 1927 1970
1, Corpo discente 17.389 : 2,577
1, graduacio 15,778 2.375
2, pés-graduagdo 1.581 202
3. pés-grad, s/total (%) ‘ 9.1 7.8
4, diplomados (grad,) 2.442 96
5. teses concluidas 191 35
i Corpo docente 2.823 463
1. com dedic, exclusiva (DE) ) 1.172 414
2, DE sobre total (%) 41,7 89,4
Vi, - Departamentos : 87 11
V. Programas de pés-graduagdo 32 ‘ 5
VI, Funcionarios 4,019 784
V1], Campus (4rea construida —m?) 41,396
. VI, Gastos totais (balango) Cr$ milhBes 6.940 2,049

Fontes: Relatorios anuais da UFSCar e da UFMG, 1981,

Além das diferengas de “tamanho’’ que podem ser inferidas do quadro 6,
hé& que se salientar que as duas instituices também se diferenciam no tocante 3
sua ‘‘vocacdo’’, entendendo-se por isto tanto os objetivos definidos pelos seus admi-
nistradores, quanto aqueles revelados na sua atuagdo concreta, A UFMG devido 2
sua propria idade é claramente uma organizagdo de escopo amplo, oferecendo um
conjunto bemn diversificado de cursos e programas de graduagdo e pos-graduacdo.
A distribuicdo do corpo docente por &reas mostra um razodvel equilibrio com a se-
guinte configuragio aproximada: Humanidades, Cigncias Sociais e Artes (40%);
Ciéncias Biomédicas (30%) e Ciéncias Exatas e Tecnologia (30%).
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De outro lado a UFSCar, por vérias razdes ligadas a sua localizacdo geogréfica,
aos interesses dos grupos que a fundaram e & pressdo das autoridades educacionais,
orientou-se originalmente para a formacdo de licenciados procurando a especializa-
cdo em determinadas 4reas. A posterior criagdo de cursos de bacharelado e de pro-
gramas de pos-gradua¢fo obedeceu 3 mesma lbgica de especializagdo, visando aten-
der as necessidades de um ‘mercado regional,

Fontes de financiamento

O financiamento das atividades de uma universidade federal, organizada sob o
regime de fundagdo ou de autarguia, d4-se de diversas formas, envolvendo transfe-
réncias do Tesouro Federal (e eventualmente de tesouros estaduais e munigipais);
receitas por prestacio de servicos ou de venda de produtos; rendas patrimoniais;
anuidades, taxas e outras contribuicBes pagas pelo alunado; receitas de convénios
com agéncias governamentais, nacionais ou estrangeiras, para o financiamento de
pesquisas; e convénios com empresas estatais ou privadas. Além disso, professores
e alunos-pesquisadores podem também dispor de recursos utilizados no financia-
mento de pesquisas, Estes fundos podem ser obtidos e controlados pelo proprio pes-
quisador ou ser captados por fundagdes ligadas a universidade, que os repassa ao
pessoal docente, a conta de programas e projetos de pesquisa.

Esta conceituacdo de recursos financeiros com que conta a comunidade aca-
démica é claramente distinta do total de fundos sob o controle direto da reitoria ou
da administrag8o universitéria e gue sdo incluidos nos registros contabeis rotineiros,
preparados por exigéncia dos organismos controladores da aplicagdo de recursos
nas universidades federais, De maneira geral, pode-se dizer que o total de receita
constante da prestacdo anual de contas enviada ao Ministério da Educagdo e Cultura
subestima o montante efetivo de recursos utilizados pela comunidade universitéria,
por ndo incluir os fundos administrados diretamente por professores ou pelas funda-
¢Oes vinculadas as universidades, Embora seja diffcil indicar o grau em que as recei-
tas contdbeis subestimam a receita total da universidade, ele ndo é uniforme para
todas as instituicBes, pois certamente algumas dispSem de melhores condicdes para
competir pelos fundos de pesguisa administrados pelas agéncias oficiais de fomen-
to, nacionais (CNPq, FINEP, FAPESP, etc.) ou estrangeiras {Banco Mundial, Orga-
nizagdo dos Estados Americanos, etc.). Além disso, pode-se também deduzir que &
dependéncia em relagdo a recursos extra-orcamentérios, para o financiamento das
atividades académicas, tem provavelmente aumentado nos Gltimos anos, frente 3
mudanga nas prioridades governamentais quanto ao ensino de terceiro grau.

Dada a disponibilidade de recursos para o financiamento das universidades
federais, coloca-se a questdo de se saber se o modelo organizacional exerce alguma
influéncia na composicdo das fontes de recursos das instituicSes de ensino superior,
Esta questdo serd examinada no caso das duas universidades escolhidas para a ané-
fise, levando-se em conta apenas os recursos explicitamente considerados no orga-
mento das entidades e submetidos ao controle dos administradores universitarios,

Dentro do Sistema Federal de Educacio e Ensino, composto de 65 entidades,
existiam 19 universidades federais autérquicas e 14 universidades organizadas sab o
regime devfundac;é‘es (excluindo-se as escolas isoladas). A receita total destas entida-
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des atingia Cr$ 180.740 milhdes em 1981, sendo que a participa¢do percentual da
UFMG e da UFSCar alcancava respectivamente 6,18% e 4,18% dos totais das recei-
tas das autarquias e fundagdes, como.se vé a seguir:

Quadro 7
UFMG E UFSCar — PARTICIPAGAO NA RECEITA TOTAL
DO SISTEMA UNIVERSITARIO FEDERAL {1981}

1 2 3 4 5
SISTEMA UNIVERSITARIO NO INST RECEITA UFMG* | UFSCar* PAHT'%;PACAO
FEDERAL ) ‘ TOTAL*
Autarquias 19 123.636,3 | 7.640,7 6,18
Fundagges 14 57.103,7 | 2.388,6 4,18
TOTAL 33 180,740,0

*Em Cr$ milhdes,
Fonte; SEPLAN, Relatério SEST, 1981,
Relatorios anuais da UFMG e da UFSCar, 1981,

Analisando-se a composigio das receitas das duas universidades {ver quadro
8), nota-se em ambos 0s casos uma quase absoluta depend@éncia das mesmas em rela-
¢édo as transferéncias do Tesouro Federal. Na UFSCar, as dotagSes orgamentérias do
MEC representavam, no perfodo 1977 a 1981, mais de 90% da soma dos recursos da
Universidade, chegando em 1980 a quase 97% daquele total. Este grau de dependén-
cia direta revela-se um pouco menor para a UFMG, onde a participagdo das transfe-
réncias do Tesouro tem oscilado entre 76% e quase 92,0 da receita no mesmo pe-
rfodo. '

Quadro 8
COMPOSICAQ PERCENTUAL DAS FONTES DE RECEITA
UFMG™* UFSCar**
ANOS
Tesouro Proprias Outras Tesouro Préprias Qutras

1977 828 49 12,3 914 57 . 29
1978 760 6,3 17,7 938 5,0 1,2
1979 79,0 5,1 159 94,7 4,2 1,1
1980 : 96,9 2,2 0,9
1981 918 24 5,8 85,4 1,6 30

*Receitas patrimoniais mais receitas industriais,
**Ex clusive receitas de exercicios futuros,
Fonte: Relatérios anuais da UFMG e da UFSCar, 1981,
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No entanto, embora as cifras sobre a responsabilidade direta do Tesouro
sejam bastante elevadas, elas certamente ainda subestimam a contribuigdo dos re-
cursos dos cofres piblicos federais para as receitas orcamentarias daquelas duas uni-
versidades. As instituicdes contam com uma contribuicdo indireta do Tesouro, sob
a forma de recursos provenientes de convénios e contratos, celebrados entre elas e
as agéncias federais de fomento A pesquisa e ensino (CNPq, FINEP, CAPES).

Os fundos derivados de convénios, inclufdos na categoria “outras”, no quadro 8,
provém principalmente de acordos com orgdos federais. Desta forma, a participa-
¢do direta e indireta do Tesouro no financiamento daquelas duas instituicSes chega
a ser quase total.

A'vista dos dados citados, pode-se concluir que a separagdo das universidades
federais em autarguias e fundagdes ndo parece ser significativa para entender a
composi¢do dos recursos das mesmas. Nos dois casos examinados, o erério federal
tem sido, em Gltima andlise, o maior responsével pelo seu financiamento, seja sob
a forma de aportes diretos do MEC, ou indiretamente mediante recursos de agén-
cias federais. A pretendida autonomia financeira das fundagdes ndo se traduziu, no
caso em exame, em menor dependéncia em relacdo a transferéncias diretas e indire-
tas do Governo Federal.

A gestfo de convénios e de recursos extra-orgamentarios

Mencionou-se, no item anterior que as receitas totais das universidades, regis-
tradas nas prestagles de conta enviadas aos 6rgdos do MEC, subestimam, em um
montante diffcil de ser medido, a disponibilidade total de fundos com que conta a
comunidade académica para o financiamento das atividades docentes e de pesquisa,
O que se observa, na verdade, é que os recursos. orcamentérios acabam sendo desti-
nados, na sua quase totalidade, ao financiamento dos gastos correntes da instituicéo
(pessoal docente e administrativo, material de consumo, servigos de terceiros,
outros). Os gastos de capital, uma parcela diminuta das despesas totais, apreseritam
varias modalidades de financiamento: transferéncias do Tesouro, saldos orgamenta-
rios eventualmente disponfveis, convénios com 6érgdos federais ou empresas e trans-
feréncias de recursos orgamentérios correntes para despesas de capital.

No entanto, o financiamento dos dispéndios com pesquisas pura e aplicada,
uma atividade absolutamente essencial para qualquer universidade digna deste
nome, ndo dispde de fundos claramente definidos nas dotagdes orgamentérias das
universidades, Para preencher esta lacuna, as instituicdes valem-se de diversos meca-
nismos de captacdo de recursos, sendo o mais importante deles o de competir por
fundos junto as agéncias oficiais de fomento ao desenvolvimento cientifico e tecno-
légico e mesmo junto ao setor privado. H& certamente uma diversidade de modos
como os administradores universitarios realizam a gestdo destes recursos vinculados
a pesquisa, Examinaremos a seguir como isto vem sendo feito nos casos das univer-
sidades objeto deste estudo, -

UFSCar — Universidade Federal de Sdo Carlos

Esta instituicdo tem demonstrado capacidade de captar recursos financeiros
de agéncias de fomento 3 pesquisa e de entidades de apoio ao ensino de graduacgdo e
de pos-graduacdo, de instituigSes internacionais e mesmo de algumnas empresas pri-
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vadas. Este aporte de fundos faz-se através de convénios, centralizados e adminis-
“trados pela reitoria da UFSCar, de modo que os recursos sio incorporados ao orga-
mento global da universidade e & caixa (nica da instituicdo (a ndo ser que o proprio
convénio exija a abertura de uma conta bancéria vinculada ao projeto de pesquisa),
Os recursos de convénios centralizados sdo empregados no custeio da ativida-
de de ensino e/ou pesquisa, ou na agquisicdo de material permanente, o qual passa a
integrar o patrimoénio da universidade, Um ponto importante, que tem sido seguido
consistentemente como norma administrativa é o de ndo permitir a utilizacdo destes
fundos para complementacdo de salérios ou de qualquer outra forma de remunera-
¢8o de professores e pesquisadores vinculados 4 atividade financiada pelo convénio.
Além desses convénios institucionais, os professores e pesquisadores podem
solicitar auxilios individuais junto as agéncias oficiais (CNPq, FAPESP). Estes fun-
dos sdo geridos com autonomia pelos responséveis pelas pesquisas e obviamente ndo
constituern fonte de receita para a universidade, Praticamente o mesmo sistema é
observado na concessdo de bolsas de estudos para alunos de pés-graduacdo,

UFMG — Universidade Federal de Minas Gerais

A UFMG optou por uma solugdo diferente para gerir a maior parte de seus
convénios de apoio A pesquisa e ao desenvolvimento técnico-cientffico. Criou-se
para este objetivo uma fundagfo, a Fundacio de Departamento de Pesquisa
(FUNDEP), tendo como escopo principal o de administrar os principais convénios
de pesquisa, gerando recursos que ndo passam pelo orgamento normal da universi-
dade. Além disso, a FUNDEP funciona como um centro de informagBes sobre as
agéncias de financiamento de projetos de pesquisa e também administra um progra-
ma de cursos oferecidos 3 comunidade. Assim, ela pode ser vista como uma agéncia
da universidade, que administra uma carteira de convénios, contratos, projetos e
cursos da UFMG. Vale a pena assinalar o fato de gque uma universidade organizada
sob o regime de autarquia tenha escolhido constituir uma fundacdo para captar,
centralizar e gerir recursos destinados ao financiamento de pesquisa,

A FUNDEP é administrada por um Conselho de Curadores, composto de sete
membros nomeados pelo reitor da UFMG, ouvido o Conselho Universitério. Funcio-
na em instalagdes da universidade e seu quadro de pessoal ndo mantém nenhum vin-
culo empregatfcio com a instituigdo mantenedora. Sua principal fonte de receita
propria é a taxa de administragdo aplicada sobre os convénios e/ou cursos que ela
administra. Aproximadamente 60% dos fundos de pesquisa provém de convénios
com agéncias oficiais de fomento (CNPq e FINEP); outra parcela se deriva de proje-
tos com outras entidades governamentais (STI, DNPM, etc.) ou de fundagBes inter-
nacionais. Apenas 5% dos recursos s3o obtidos junto a empresas privadas ou esta-
tais. A remuneragdo aos pesquisadores obedece 2 escala e critérios determinados
pela entidade financiadora e ela se soma aos vencimentos normais dos docentes da
UFMG que participam dos projetos geridos pela FUNDEP,

Assinale-se que atualmente existem 13 fundagSes na UFMG, com objetivos
bem diversos, algumas delas organizadas por membros de um mesmo departamento,
e que funcionam independentemente de controle por parte da administragdo da
universidade (embora ocupem suas instalagdes). A FUNDEP constitui uma tentati-
va de centralizar e coordenar os esforcos da comunidade académica, para captar
recursos extra-orcamentarios visando uma destinacdo especifica: o financiamento
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das atividades de pesquisa da UFMG. O montante de recursos administrados pela
FUNDEP alcancou Cr$ 452,6 milhdes em 1981, representando cerca de 62% da
receita total da UFMG naguele ano. Embora esta (ltima cifre possa parecer dimi-
nuta, seu valor marginal & significativo, j4 que a totalidade destes fundos destina-se
ac financiamento de pesquisa, uma atividade precariamente contemplada na dota-
¢do orgamentaria normal da universidade,

Gestdo de recursos humanos

Este & um dos aspectos mais importantes da administracdo universitaria. A
natureza da organizagdo universitdria a torna altamente dependente de seus recursos
humanos, particularmente os docentes., Sem exagerar, poder-se-ia afirmar que a
qualidade e o desempenho académico de uma universidade, mantidos estaveis os
outros fatores, serd o préprio desempenho de seu corpo docente.

Autarquias e fundacdes administram diferentemente o seu pessoal docente e
administrativo, O que hé de fundamental é a relativa descentralizacdo, quando com-
parada com a gestdo financeira. Nesta, tudo ainda depende do MEC e tem que se
submeter aos procedimentos de uma contabilidade centralizada. A universidade
autérquica tem sua administracdo de recursos humanos estritamente dependente do
DASP (Departamento Administrativo do Servigo Pablico), que desempenha na
administracdo centralizadd o papel de um grande departamento de pessoal.

Assim sendo, universidades autdrquicas esto obrigadas a atender 3s determi-
nacdes do DASP em tudo aquilo que é fundamental na administragiio de recursos
humanos, e que inclui o estabelecimento do préprio quadro de pessoal (docente e
administrativo), a descricdo dos cargos, os remanejamentos que eventualmente se
fagam necessérios; a fixacdo de saldrios, a admissdo, a demissio e a avaliagio de mé-
rito e desempenho. De todas essas atribuicSes, algumas sdo mais sentidas como limi-
tadoras de acdo das universidades autéarquicas do gue. outras. A escala salarial e o
poder de admitir pessoal docente e administrativo segundo critérios proprios e de
acordo com as necessidades, s8o certamente os mais sentidos. O fato do DASP pen-
sar a administragdo piblica brasileira centralizadamente e buscando prioritariamen-
te a uniformidade, conduz a escalas salariais que freqlientemente se manifestam ina-
dequadas e algumas regiGes, sendo todavia satisfatorias para outras, De maneira
geral o DASP, engquanto 6rgdo da administrac3o centralizada, tem desenvolvido ima-
gem de rigidez e geradora de dificuldades para as vérias universidades autérquicas,

As universidades sob a forma de fundagdo de fato vém conseguindo se afastar
substancialmente das normas do DASP a propésito da gestdo de recursos humanos.
Assim sendo, o proprio quadro de pessoal, tanto administrativo como docente, é
estabelecido ao nivel das universidades e aprovado pela fundagdo mantenedora res-
pectiva. As tabelas salariais sdo iguaimente aprovadas ao nivel da fundacZo e a
admissdo de docentes e funcionérios pode ser feita pela prépria universidade, me-
diante critérios que ela propria venha a estabelecer, Evidenternente ha neste proces-
so um ponto onde toda esta autonomia manifesta-se vulnerdvel: o provimento dos
recursos financeiros para cobrir as despesas. Como foi observado anteriormente,
tanto a UFMG como a UFSCar dependem quase que exclusivamente dos recursos
oriundos do argamento federal, O que & interessante é o fato de que o MEC, através
da SESU — Secretaria do Ensino Superior — ndo tenha criado restrigdes ao provi-
mento das fundagBes, mesmo que suas escalas salariais se distanciassem daquelas
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vigentes nas universidades autdrquicas. Obviamente nos ltimos anos tém surgido res-
tricSes, mas muito mais devido 2 crise conjuntural que afeta o pafs e que obriga &
reducdo de gastos plblicos em geral,

Portanto as universidades estudadas apresentam diferengas no que respeita
3 administracdo de recursos humanos, desfrutando a UFSCar de maior autonomia
criando situagSo que resultou em escalas salariais que lhe sdo favoréveis quando
comparadas com as gue vigem nas autarquias,

CONCLUSAO

A reflexdo sobre as principais caracter(sticas da administragdo centralizada e
da descentralizada em nosso pars, e de sua extensdo & administragdo de universida-
des federais, leva-nos 3 perplexidade. E fato que hoje vivemos momentos de dificul-
dade quando avaliamos a expansdo do setor pablico e o que fazer para administré-lo
melhor, Se o modelo centralizado, que foi implementado a partir do Estado Novo,
com base no sistema de mérito e no estabelecimento de quadros estatutérios, levou
a decepcdes que se fizeram sentir j& ao longo dos anos cinglienta, o modelo descen-
tralizado, implementado ao longo dos Gltimos vinte anos, também ndo conduziu aos
resultados esperados.

As unijversidades federais adotaram inicialmente o modelo autérquico, ade-
guando-se desta maneira 2 administragdo centralizada, e posteriormente adotaram
a forma de funda¢Bes, enquadrando-se na administragio descentralizada, novo for-
mato de expansdo do setor piblico. As universidades estudadas indicam de fato
poucas diferencas entre a autarquia e a fundagdo, Se compararmos o desempenho
administrativo e as praticas de uma autarquia e de uma fundagdo, encontraremos
mais semelhangas do que diferengas. A excegdo de uma relativa descentralizagdo na
gest8o dos recursos humanos {(administrativos e docentes), nos demais aspectos, ndo
h4 muita mudanga, a despeito de estarmos diante de dois formatos organizacionais
diversos.

As universidades mantidas por fundagSes ndo obtiveram o espago institucio-
nal que o modelo fundacional, em princtpio, lhes propiciava, Contrariamente con-
tinuaram a apropriar junto A administrag8o central a quase totalidade de seus re-
cursos financeiros. Pouco se afastaram das praticas que vinham sendo adotadas
pelas autarquias.

O uso de um patrimdnio como gerador de receita para a universidade parece
ocorrer apenas excepcionalmente entre as nossas universidades mantidas por funda-
¢Ses. O que aponta para outra questio. A dotacdo patrimonial feita pelo Estado
objetiva criar uma organizagdo capaz de autonomizar-se, ou a condi¢do de funda-
¢do & meramente formal, uma vez que a institui¢io se faz com o proprio terreno
onde a universidade est4 localizada, o que resulta num patrimdnio incapaz de gerar
receita. A situacdo se alteraria se o patrimdnio com o qual se institufsse a fundagdo
mantenedora fosse rentdvel. Desta forma, a condi¢cdo de fundagdo parece mais o
resultado de pressSes bem sucedidas para escapar a certos controles da administra-
¢3o centralizada do que o desejo de constituir uma organizacdo realmente autd-
noma.
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Portanto, as universidades federais atualmente parecem reproduzit um curioso
paradoxo da administragdo plblica nacional. O setor descentralizado de fato ndo
se descentralizou e, no principal, continua altamente dependente da administracdo
centralizada, criando algumas complicagBes adicionais ao conjunto, por forca de
muitas ambigliidades. Se a criagdo da SEST (Secretaria de Controle das Empresas
Estatais da SEPLAN) for expressiva de uma tendéncia, talvez estejamos reiniciando
a centralizacdo da administracdo descentralizada. E interessante continuar atento
para ver se esta tendéncia, como as demais verificadas no passado, também se esten-
derd as universidades federais.

ANEXO 1

(1)* Preparam a proposta orcamentaria.

(2)* Processo de consolidago da proposta orcamentéria.

(3)* Etapa de aprovacdo da proposta orcamentéria.

{(4)* Pronunciamento do Conselho Curador sobre a proposta.

{8)* Reitoria leva a proposta ac MEC.

(6)* O MEC negocia e finalmente aprova a dotagio (montante) alocado 3 UFMG.

{(7)* Reitor assessorado pelos pro-reitores de administragio prepara o orgamento
de aplicagdes. |

(8) e (9) Conselhos Universitério e Curador aprovam orcamento de aplicagaes.
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EM BUSCA DE UMA AMPLIACAO NA AGENDA DE PESQUISA
SOBRE ORGANIZACOES UNIVERSITARIAS

MARIA BEATRIZ MOREIRA LUCE™

O estudo de Bertero e Moura revisa argumentos historicos sobre a centraliza-
¢80 ou descentralizacio da administragdo plblica no Brasil e compara vérias das
principais caracter(sticas de formas juridicas das organizacGes estatais para analisar
semelhancas e diferencas entre uma universidade federal autadrquica e uma universi-
dade federal fundacional. A conclusdio, os autores se revelam perplexos porque, de
fato, puderam anotar poucas discrepancias na préatica administrativa da autarguia e
da fundacfio. Destacam para tal situacdo, que se afasta do modelo previsto, duas
explicacBes:

1) a fundacdo foi incapaz de conquistar seu espago institucional e autonomia
que o regime jurfdico permite;

2) a dependéncia e o controle sdo tendéncias a dominar na administragdo
piblica nacional,

Em minha opinifo, este artigo apresenta contribui¢Ges significativas a discus-
sdo sobre a organizacdo e a administragdo de instituicdes de educagdo superior no
pais. De uma parte, revé com propriedade conceitos e pressupostos subjacentes a
questdo da centralizagdo ou descentralizagdo como principio organizador do apare-
lho administrativo federal e da autarquia ou fundagdo como regime juridico adequa-
do 3s instituicGes da administracdo indireta. Oferece, ainda, um exemplo do concre-
to através de estudo de caso, um recurso elucidativo porém escasso, sendo inexis-
tente, na literatura especifica,

Ao se valerem de um esquema analitico bastante abrangente, segundo tbpicos
consagrados de estudos sobre organizacBes (objetivos, estrutura organizacional,
meio armbiente, processos administrativos e gestdo dos recursos) e registrarem gran-
de semelhanca entre ambas as instituicdes que, por definigdo, deveriam ter organi-
zacdo e furcionamento contrastantes, os autores, creio, oferecem sua mais instigante
contribuicdo, Chamam-nos, inapelavelmente, a enfrentar uma questdo de juizo
maior e a buscar novos pontos de interrogagdo,

Serd o regime jurfdico irrelevante no caso das universidades plblicas? Ou
serdo os paradigmas clédssicos de anélise das organizagdes facilitadores de uma mio-
pia? Ou, ainda, serdo os reais pressupostos e principios orientadores da organizagdo
do Estado outros e distintos dagueles comumente atacados, que sdo centralizacio e
descentralizagdo? ‘

Tais interrogacSes ndo sdo mutuamente excludentes nem convocam niveis
equiparados de anglise, Colocam-nos, sim, diante da necessidade de buscar uma
nova agenda de pesquisa em administracdo universitaria,

*Professora da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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Dada a &nfase que o dilema autarquias ou fundagBes toma, é preciso buscar
argumentos de avaliagdo que nos permitam estabelecer uma preferéncia ponderada
e justificada, Ou, entdo, desvalorizar a opgdo polarizada, face a uma questdo maior,
Nesta direcdo & que me ocorre propor que se amplie 0 quadro de refergncia e se
vincule a discussdo do regime jurfdico e da estrutura organizacional & consideracdo
das fungBes politicas, sociais, econdmicas e pedagbgicas da universidade,

A compreensdo mais profunda da natureza e do papel das préticas de ensino,
pesquisa, servigo e administragdo das instituigBes de ensino superior hé de ser fun-
damental para tentar-se a explica¢do daquilo que realmente importa na ordenagéo
jurfdico-estrutural das organizagdes, Estas praticas ocorrem numa complexa teia de
de relagdes internas e ecolégicas onde a mediagdo de interesses e inten¢des prevalece
sobre a infra-estrutura. E, talvez, o valor que se tem tradicionalmente apegado as
questdes de ordem formal se deva mais 3 limitada exploragdo da potencialidade
critica e reflexiva de uma teoria critica em administragdo do que ao real imperativo
que a estrutura e as relagSes legalmente definidas tém para caracterizar uma institui-
céo.

Assim as contribui¢fes de Bertero e Moura adquirem ainda maior significado
quando se admite que autarquia ou fundagdo possa ser uma questdo cuja discussdo
atual permite reconhecer sua prépria circunsericdo diante de outras onde fiquem
mais salientes a ambientagdo cultural, as tramas histéricas e as interpretacdes dos
participantes deste meio social que é a universidade, Ha, por exemplo, que situar a
questdo do regime jurfdico das organizagdes frente s relacdes do Estado com a edu-
cagdo e do Estado com a sociedade, Esta é uma face do contexto que também defi-
ne a préitica pedagégica e 0 exercicio da administracdo. Se hd comprometimento
com a promog¢do de uma forma de vida humana coletiva de mais qualidade, por
exemplo, a estrutura do aparelho administrativo do Estado pode vir a ser orientada
por um critério predominantemente de facilitagio; quando as relagdes entre Estado
e interesses comunitdrios reguerem a normatizaco juridica mais restrita, entdo a
definicdo de controles serve mais aos interesses do povo, do funcionalismo e dos
préprios poderes de representagdo.
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PROCESSO DECISORIO EM UNIVERSIDADES:
TEORIA 1

SUZANA BRAGA RODRIGUES*

RESUMO

A autora discute a especificidade da institui¢8o universitaria em termos de
modelo organizacional, Apresenta uma comparagfo de processos decisbrios entre
universidades e empresas apds rever paradigmas descritivos do processo decisdrio
nas organizagBes que ora acentuam os aspectos racionais (Teoria 1}, ora os proces-
sos organizacionais (Teoria |1}, ora as negociactes e conflitos politicos (Teoria
).

Conclui no sentido de que a l6gica dominante na universidade estd enqua-
drada na Teoria l1l, que supBe que — ao contrario das Teorias | e Il — as decisBes
refletem muito mais um jogo polltico no qual o resultado depende das posig8es
de vantagem relativa dos participantes, em que as regras nfo antecedem ou guiam
0 jogo, mas emergem no processo,

Discute, por fim, implicagGes para a universidade brasileira, acentuando a
concorrancia das atividades politicas com as académicas, pois uma 56 pode ser
realizada 3s expensas da outra,

Os comentérios feitos por Fachin discutem semelhangas entre as Teorias 111
o as | e ll, e invoca 0 modelo da “anarquia organizada™ como mais proximo da-
quilo que a autora apresentou, Acentua a necessidade de mais exame da estrutura
de autoridade que existe na universidade brasileira versus a estrutura de autorida-
de que existe na universidade britdnica ou na empresa, e levanta a questdo do mo-
delo mais adequado de gestfo nesse tipo de organzacio, -

ABSTRACT

The author discusses the university as an organization having in mind three
models of the decision process: Theory | (which emphasizes rational aspects);
Thaory I (which focusses on organizational process) and Theory 11 (which stres-
sas political conflicts and negotiations), Compares decision process in universities
and private firms.

A main conclusion is that the prevailing logic of the decision process in
universities is after Theory Hl1 than Theories | or L. Decisions in the university
setting are a result of political games where the outcome is dependent on partici-
pants’ relative advantage; where rules do not lead the game but rather emerge in
the process.

At last, the author states consequences for the study of the brazilian uni-
versity, stressing the concurrence of political with academic activities: on activity
can only be make at the expense of the other.

Comments made by Fachin discuss similarities between Theories i1, |
and H; for him the model of ““organized anarchy” is much nearer to what the
author proposes as to the university organization, He also accentuates the need of

*Prafessor na Universidade Federal de Minas Gerais.
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a closer exam of the authority structure within the brazilian university as opposed
to the british university or a private firm. He also raises the question of the best
management process for such an organization.

“A multidiversidade é uma instituicdo inconsistente, N&o & uma comunidade
apenas, mas vdrias — a comunidade da graduagdo e a comunidade da pos-gra-
duagdo, a comunidade humanista, a comunidade do cientista social e dos cien-
tistas, as comunidades das escolas profissionais, a comunidade de todo pessoal
ndo académico, a comunidade dos administradores. Seus limites sdo impreci-
s0s pois ela alcanga até os ex-alunos, legisladores, fazendeiros, homens de ne-
gocio, todos os quais se relacionam com uma ou mais dessas comunidades
internas. Como instituicdo, a multidiversidade projeta-se bastante no passado
e no futuro, e estd freqlentemente em desacordo com o presente. Serve a
sociedade quase como uma escrava - uma sociedade que ela também critica
as vezes sem piedade. Dedicada & igualdade de oportunidades, efa &, em si
mesma, uma sociedade de classes. Uma comunidade como as-comunidades
medievais de mestres e estudantes deveria ter interesses comuns, estes na mul-
tidiversidade s§o bem diversificados e mesmo conflitantes. Uma comunidade
deveria ter uma alma, um singular principio impulsionador. A multidiversi-
dade tem vérias delas — algumas-até boas, embora haja muito debate sobre
que almas realmente merecem-salvagdo,”
(Clark Kerr)

A meu ver a universidade moderna & uma instituicdo singular. Na literatura
organizacional, no entanto, parece que ndo existe muito consenso quanto ao que
seja uma universidade. Embora seja algumas vezes tratada como um tipo especial de
burocracia,? & também equiparada as demais organiza¢des burocraticas, principal-
mente na concepcdo da teoria contingencial, Esta assume, implicitamente, gue as
regras gue regem o funcionamento de uma empresa s§o as mesmas que ditam a vida
nas universidades.® Por outro lado, os estudos que ndo lidam estritamente com
caracteres formais a véem, sem dlvida, como uma instituicdo muito particular,
Cohen, March e Olsen* falam de anarquia organizada; Baldridge,® sobre multidiver-

1BLAU, P.M, The organization of academic work, New York, John Wiley, 1973;

2gevE R, JM. & LODAHL, T.M, A Comparative study of patterns of influence in the United
States and english universities. Adrninistrative Science Quarterly, 21{1), Mar_. 1976,

3Ver os estudos de PUGH, D.S.; HIKSON, C.R. Hinings; TURNER, C. The Context of organi-
zation structure, Administrative Science Quarterly, 14:91-114, 1969; que sugerem. que em qual-
quer tipo de organizagdo. burocratica a estrutura segue aos imperativos do contexto.

4COHEN, M.D.; MARCH J;; OLSEN, J,P. A Garbage can model of organization choice, Admj-
nistrative Science Quarterly, 17(1}:1.25, 1972,

Sga LDRIDGE, J.V, Power and conflict in the university. Cambridge, Mass, Harvard University
Press, 1962,
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sidade e Butler® emprega o termo politicking para contrapor a universidade a outras
organizagdes. Ao contrario dos estudos contingenciais, que se atém nos aspectos
estruturais, estes autores se preocupam com a dindmica entre a racionalidade instru-
mental burocratica e as inter-relagSes sociais, trazendo com isto o foco de anélise
para o processo decisorio.

Blau e Scott” tocam implicitamente no ponto a que gueremos chegar. Sequn-
do os autores, é possivel distinguir uma organizagdo de outra apenas através de uma
pergunta — a quem & organizagfo beneficia? Assim, torna-se possivel definir uma
organizagio através dos grupos que podem se beneficiar de suas atividades; sdo eles,
por sua vez, que determinam quais problemas sdo prioritdrios e que tratamento se
deve dar aos mesmos. Embora esta parega ser uma questdo banal, ela aborda um
aspecto muito interessante que é a lbgica central de a¢do das organizaces. Karpnl«:3
usa este termo para significar a l6gica dominante da organizagdo que determina o
resultado do processo decisério e dirige a agdo. O nosso ponto de partida neste tra-
balho & o de que se pode conhecer melhor as organizacGes desvendando-se a sua
lagica dominante, Pretendemos, portanto, retratar a universidade moderna atraves
da busca da sua ldgica central de acdo. A nossa estratégia & captura-la no momento
em que ela se torna mais evidente, isto &, no processo decisorio. Contudo, qualquer
tentativa que procure estabelecer distingSes entre organizacdes através do estudo do
seu processo decisorio deveria passar, necessariamente, pelos modelos dominantes
na literatura organizacional.

Qualquer categorizacé‘o no campo das teorias da decisdo tem, necessariamen-
te, que ser seletiva, pois as explicagGes sobre 0 processo demsorno inciuem tanto as
idéias que supSem que as agSes humanas sdo guiadas pela razso,” quanto as teonas
que supdem que as escolhas humanas sfo anarqmstas e desprovidas de sentido.’

GBUTLER, R.J,; HICKSON, D.C; WILSON, D.C.: AXELSSON, R. Organizational power,
politicking and paralysis. Organization and Adminjstrative Sciences, 84):45.60, 1977, Neste,
artigo os autores fazem uma compara¢do entre uma companhia de eletricidade e uma universi-
dade britdnica. Enquanto que a universidade se caracteriza por Jutas internas, manobras poli'ti-
cas (politicking}, a firma, ao contrério, com muito menos autonomia aparenta tomar as decisGes
de forma mais branda e répida,

7BLAU, P.M. & SCOTT, W.R, Formal organization; 8 comparative approach. London, Rou-
tladge and Keagen, 1963,

8KARF’IK, L. Technological Capitalism. /n: CLEGG, S, & DUNKERLEY, D. Critical issues in
organizetions. l.ondon, Routledge and Kegan, 1977, p.58. O autor sugere que o critério domi-
nante para as decis§es & representado pela ‘core logics of action”, que por sua vez representa os
interesses dos membros da organizacdo no processo decisério, “A pujanga como uma forms de
dominagdo da existéncia e das relacSes sociais pode surgir na forma concreta de um critério
de decisdo que opera ao longo da cadeia meios e fins.'' Este critério ndo somente representa
uma forma de racionalidade, uma certa coeréncia na aplicagdo de recursos, mas também uma
certa concepedo sobre a agdo correta,

gBAULMOL W.J. Business behavior, value and growth, New York, Macmillan, 1959,

10MARCH J.G, & OLSEN, J.P. (eds.). Ambiguity and choice in organizations. Bergen, Univer-
sutestsforlaget 1976,

1TMARCH, J.G. Ambiguity and engineering of choice, /nternational Studies of Management
and Organization, 9(3):9.39, 1979. O autor mostra as contradicSes da racionalidade no proces-
so decisbrio e a inconsisténcia do comportamento humano,
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Portanto, ndo é nossa intengdo fazer uma abordagem extensiva das teorias da decisdo,
nem acreditamos que isto nos leve aentender melhor as universidades, Assim, selecio-
namos trés abordagens competitivas do processo decisério, ndo somente por seu
impacto na teoria organizacional, mas principalmente pela sua relevancia em distin-
guir a logica dominante das universidades em relagdo 3s organiza¢des produtivas,

Antes de tentar reunir as idéias centrais destes trés modelos, convém lembrar
que o desenvolvimento historico da teoria organizacional é marcado por abordagens
mutuamente exclusivas, O mesmo acontece com as teorias da decisfo que presti-
giam ora os aspectos racionais (Teoria |}, ora os aspectos organizacionais (Teoria [1)
e polfticos (Teoria Hi1). Kuhn** explica esta tendéncia & polarizacdo; para ele, ela
significa muito mais uma tentativa de garantir o consenso do que representa uma
contraposi¢cdo real entre paradigmas. Uma estratégia para se obter consenso em teo-
rias novas é através de abordagens competitivas, gue embora ndo sejam inovadoras
nas varias dimensGes paradigméticas, dirigem ateng8o para varidveis novas, enguanto
negligenciam as anteriores,

E neste sentido que distinguimos Teoria |, Il e |1, dado que estas duas Glti-
mas surgiram como reacdo a Teoria | por esta atribuir demasiada importancia a
racionalidade econdmica. Ao contrério da sua antecessora, a Teoria |l chama a aten-
¢do para as limitacdes da racionalidade, enguanto que a Teoria IH argumenta que
um outro tipo de ajustamento entre meios e fins — baseado nos interesses paro-
quiais de grupos e individuos — tem mais impacto no processo decisorio do que os
valores econdmicos ou 0$ supostos valores organizacionais.

Muito embora a observagdo de Kuhn'# possa também se aplicar de certa for-
ma & Teoria Il — raciocinando-se que esta apenas transfere o foco de andlise para
um outro tipo de racionalidade —, cabe aqui o argumento de que ela parte de um pon-
to de vista ontolégico oposto. Ao contrério das demais teorias, presume que ©
homem constréi o ambiente em vez de ser um recipiente passivo deste, Mas, dei-
xando de lado os detalhes para as secdes seguintes, & importante lembrar, no mo-
mento, que a polarizacdo dos modelos em torno de certas questdes centrais expde
a sua propria parcialidade, tornando-os mais vulnerdveis e incapazes de explicar
por si mesmo fendbmenos complexos como o processo decisbrio em diferentes tipos
de organizagio,

12KUHN, T.8, The structure of scientific revolutions, Chicago, The University Press, 1970,

13g importante mencionar gue as razfes para inclufrmos certos paradigmas como dentro da
Teoria | ou subseqlientes obedece também uma certa seqligncia historica na literatura, Em 1954
Edwards publicou uma revisdo de 209 estudos sobre processos decisérios e ressalta gque até
entdo o assunto era tratado principalmente por economistas e estatisticos sendo completamente
ignorado pela psicologia, sociologia e administragdo. Ver EDWARDS, W. The theory of decision
making. Psychological Bulletin, 51(4):380-417, 1954, Ver também ALLISON, G.T., que expli-
ca a decisdo tomada pelos americanos quanto aocs misseis cubanos segundo trés modelos dife-
rentes (Modelo | Racional, Modeio Il Organizacional, Modelo i1 Burocrético Polftico).

14K UHN, TS., op.cit.
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TEORIA | E TEORIA I

A Teoria 1, baseada na estatfstica e na teoria econdmica, parte do pressuposto
que as escolhas s8o feitas segundo objetivos pré-determinados, O processo decisorio
é simples, uma questfo de maximizagdo de utilidades numa situagdo onde as alter-
nativas e suas conseqliéncias possam ser antecipadas. A escolha final envolve a sele-
¢do do curso de ago ou alternativa que maximiza a probabilidade de obter o maior
valor em termos de preferéncia.’® Na Teoria 1, a lbgica do processo decisorio se
apéié na consisténcia entre mejos e fins de um lado, e no consenso sobre 0s objeti-
vos da organizagdo, de outro, Por exemplo, a teoria da firma se fundamenta na idéia
de que os objetivos da firma se reduzem aos objetivos do dono, o empresério, que
é a maximizagdo dos lucros.*®

Embora a lagica da racionalidade tenha se proliferado nas varias técnicas de
apoio a tomada de decisdo, como arvore decisdria e teoria dos jogos, elas ainda sdo
criticadas pelo seu cardter normativo,'” Apesar destas técnicas se destinarem pri-
mordialmente as organizagdes lucrativas cujos resultados podem ser visiveis, elas
tém pouca aplicabilidade para decisdes que ndo sdo de carater técnico.

Porém & Simon'® quem critica a Teoria |, ponto por ponto, chamando a aten-
¢do para os aspectos mais complexos da natureza humana e propondo uma visdo
mais abrangente da organizagdo. A abordagem satisfacing, que propomos chamar de
Teoria Il, mostra como a adequacdo entre meios e fins é probleméatica: a natureza
humana é limitada, as escolhas sdo influenciadas por outros fatores que ndo aqueles
ligados a decisdo, como motivacdes e habitos. O resultado da decisio ndo & o me-
lhor, mas apenas o resultado satisfatorio,

Poderfamos nos prolongar por mais tempo nas idéias centrais de Simon e
March, mas o que interessa mais de perto aos objetivos deste trabalho sdo as idéias
sobre o consenso e a calculabilidade. Em comparagdo com as teorias da racionali-
dade econbmica, Simon ja vé o consenso quanto aos objetivos da organizaco como
problemadtico, porém vidvel. Apesar dos objetivos do individuo diferirern dos moti-
vos organizacionais, a conciliagdo torna-se possivel através dos mecanismos de re-
compensa e contribuicdo. Cyert e March® jé entendem a organizagdo como uma
entidade adaptativa, como uma coaliz§o politica, cujos objetivos sdo miltiplos e
conflitivos. A organizac§o opera numa situagdo de permanente conflito e s6 nio
entra em colapso, porque dirige atengdo aos objetivos de maneira seqlencial,

15ARROW, K.J. Alternative approaches to the theory of choice in risk-faking situations, Admi-
nistrative Science Quarterly, 21(3):363-75, 1976,

16gowE R, J. Descriptive decision theory from the administrative viewpoint, /n: BAUER, R.A.
& GERGEN, K.J. (eds). The study of policy formation. New York, The Free Press, 1968,
p.10348,

T7MINTZBERG, H.; RAISINGHANI, D.; THEORET, A. The structure of unstructured deci-
sion process. Administrative Science Quarterly, 21(2):236.75, 1978,

TBSIMON, H.A. Administration behavior. 3rd.ed. New York, Collier MacMillan, 1976,
19MARCH, JLG, & SIMON, H.A, Organizations. New York, John Wiiey, 1958,

ZOCYERT, R.M. & MARCH, J.G. A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, N.F,,
Prentice Hall, 1963,
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Mesmo tendo reelaborado a Teoria |, concebendo o processo decisorio como
mais complexo, a Teoria Satisfacing ainda mantém implicitos alguns pontos da l&
gica anterior: a nogdo da calculabilidade econdmica e a crenga que os objetivos pre-
cedem a at;é'o.21 Para Simon a racionalidade significa conhecimento completo das
conseqiigncias das agdes. Por isso, nenhum homem poderia ser racional. Esta nogdo
implica identificar a natureza humana com o comportamento econdmico. Guerreiro
Ramos nos chama a atenc8o para este viés, presente ndo $6 no comportamento
administrativo como também na teoria organizacional.” Porém, seria justo lembrar
que esta critica se aplicaria’ primordialmente & teoria funcionalista, que concebe a
organizagdo como uma entidade que reage e se adapta automaticamente as exigén-
cias ambientais, Toda a teoria contingencial parte do pressuposto da racionalidade
funcional, embora apenas Thompson® seja mais explicito sobre isto. Segundo G.
Ramos, a teoria organizacional fatha em reconhecer as peculiaridades historicas da
organizagdo econdmica, cuja concepgdo é baseada numa sociedade de mercado. Para
ele existern outras formas de racionalidade que ultrapassam uma racionalidade ba-
seada na ideologia que predomina na sociedade contemporanea. Este argumento
de Guerreiro nos faz voltar a um aspecto para o gual chamamos a atengdo no ini-
cio do trabalho: o da'légica dominante do processo decisorio. Em que medida a
lbgica central das organizagSes econdmicas prevalece nas decisBes de outros tipos
de organizacdo? Teriam as organizacSes que ddo primazia 3} saude, aguisicdo de co-
nhecimento, uma légica propria que a distinguiriam da racionalidade econdmica?

Os estudos sobre universidades americanas as descrevem como instituigdes
inconsistentes cujos objetivos sdo ambiguos e que nem mesmo antecedem as deci-
s5es. 2% Sendo descritas como entidades divorciadas dos critérios racionais, onde néo
existe conexdo entre acdo e intencdo, desafiam completamente os paradigmas ante-
riores. Cohen, March e Olsen, fundamentados em um estudo sobre a escolha de pre-
sidentes de universidades americanas, criaram um modelo simulado do processo
decisorio em universidades. Na ““anarquia organizada’’, isto &, nas universidades, ndo
se tem uma nocdo clara do que se estd tentando fazer (preferéncias probleméticas},

21ver as consideracSes de Simon sobre como o livro ‘Comportamento Administrativo’’ deveria
acomodar as idéias racionalidade limitada as da racionalidade. Segundo o autor, ‘‘comportamen-
10 administrativo” foi primeiramente publicado para construir um modelo de escolha racional
que incorporasse as propriedades reais dos seres humanos retendo ao mesmo tempo parte da
clareza formal do comportamento econdmico (SIMON, op.cit., p.24).

220y autor examina o conceito de racionalidade de Simon afirmando que “'a sua teoria vem sen-
do criticada ndo pelos méritos intrinsecos de seu conceito de racionalidade mas pela afirmagdo
que a organizagdo ndo pode tolerar qualguer atividade que ndo esteja dentro dos padrges racio-
nais’’, Segundo Guerreiro, tanto os simonistas quanto Os anti-simonistas tratam a racionalidade
como calculabilidade econdmica, RAMOS, Guerreiro. The new science of organizations, Pré
publication draft, Los Angeles, 1978, cap.B, p.7.

2"-"‘Thox"m:;son observa gue *'sob as normas da racionalidade as organizagSes procuram proteger
suas tecnologias centrais das influéncias ambientais através de mecanismos de input e outpute
tais mecanismos envolvem o arranjo das tarefas, criagio de departamentos de pessoal que atra-
vés de doutrinagSes devemn integrar os individuos & organizagdo,’” THOMPSON, T.D. Organize-
tions in action. New York, McGraw, 1967, p.20,

2"’WEICK, .E. Educational organizations as loosely coupled systems, Administrative Science
Quarterly, 21(1):1-19, 1976,
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como deve ser feito (tecnologia indefinida) e quem deve fazé-lo (participaco dis-
pers‘.a).zs Embora se reconheca certo exagero no modelo, a experiéncia com a admi-
nistragio universitiria tem sugerido que a universidade é uma institui¢do singular,
dividida em vdrias subculturas e caracterizada pela diversidade e ambivaléncia de
objetivos. Como diz Kerr,“ a moderna universidade & completamente diferente da
universidade medieval cujos objetivos poderiam ser claramente identificados. A uni-
versidade atual se distingue pela multidiversidade de doutrinas, pela falta de uma fé
{nica. O autor descreve a universidade americana da sequinte maneira:

“ .. a multidiversidade se compde de vérias nagdes de estudantes, de profes-
sores e ex-alunos, Cada um tem seu territorio, uma jurisdi¢do, uma forma de
governo, cada um pode declarar guerra aos outros; alguns tem poder de veto.
Cada um pode resolver seus problemas pelo voto da maioria, mas juntos ndo
formam um Gnico partido. E uma sociedade pluralista com subculturas mal-
tiplas. A coexisténcia é mais provavel do que a unidade’’,

Tal como colocado par Clark Kerr, o principal problema da multidiversidade
n3o é apenas o da existéncia de paradigmas e ideologias diferentes mas é a falta de
uma fé comum sobre o que deveria ser a universidade. Neste caso, o problema cen-
tral envolve mais do que a visio de um mesmo animal sob &ngulos diferentes, envol-
ve a concepgio de uma universidade dividida em grupos que tém crengas conflitan-
tes., )

Baldridge descreve este ponto com mais precisdo:

“Mais do que uma empresa holistica, a universidade é um sistema pluralista
freqlentemente fraturada por conflitos em linha de disciplinas, subgrupos de
professores, subculturas de estudantes, divisGes entre administradores e pro-
fessores e disputas entre escolas, O reinado acad&mico se divide de vérias ma-
neiras, e ha poucos reis no sistema que podem forgar cooperacdo e unidade.
H4& pouca paz no ambiente académico; a guerra & comum, e td0 pouco menos
intensa porque é politica. O ponto crucial é este: porque a estrutura da uni-
versidade é dispersa, amblgua e instdvel, sem definicdo clara, o poder na es-

trutura da universidade & também dispersa, ambiguo e pouco claro” 2

Apesar de considerarmos a fragmentagdo da universidade em vérios grupos
uma questdo importante, acreditamos que ndo é a existéncia de ideologias e interes-
ses diversificados que impede a existéncia de uma bandeira comum dentro da uni-
versidade, O problema central estéd na falta de conexdo entre probiemas e solugdes,
préprio de anarquias organizadas como defendem Cohen, March e Olsen. A falta
de conexdo entre estrutura, tecnologia e desempenho na universidade é também

Z5COHEN; MARCH; OLSEN, op.cit.
25KEH R, C. The uses of the university. Cambridge, Harvard University Press, 1972, p,36.
278 LDRIDGE, op.cit., p.107. O grifo: é do autor.
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analisada por E. Campos.”® Segundo este autor, ndo hi como determinar a relagdo
entre certa estrutura e qualidade de ensino pois, sendo a tecnologia indefinida, tor-
na-se possivel associ4-la a qualquer tipo de estrutura. As relagGes sdo, portanto,
esplrias e refletem muito mais interpretaces e mitos a respeito da estrutura e pro-
cessos educacionais do que uma relagdo de causa e efeito.?® Este modo de pensar
sobre a universidade nos leva a questionar a capacidade dos modelos anteriores de
explicar o processo decisorio em circunstancias onde existe heterogeneidade entre
os objetivos, e inconsisténcia entre estes e a tecnologia, e numa situacio na qual
o poder & instavel e disperso. De fato, isto parece ser tarefa impossivel para teorias
gue partem de concepgdes sobre o individuo como um ser passivo dirigido pela cal-
culabilidade econdbmica.

Erm oposicio aos modelos anteriores, a Teoria |1l fundamenta-se na concep-
cdo da organizagdo como um sistema social, cujo principal elemento & a dinamica
das inter-relacdes sociais, que por sua vez tem uma logica propria, distinta da racio-
nalidade econdmica, Até que ponto este modelo poderia oferecer uma visdo mais
realista e completa da universidade? Antes de tentar responder a esta indagagdo é
necessario nos determos no que entendermos por Teoria I11.

TEORIA 1}

A Teoria 1 reconhece que embora grande parte das atividades do indivi-
duo esteja diretamente ligadas ao trabalho, outra parte significa de seu tempo
& destinada s atividades politicas. Estas se distinguem das atividades burocraticas
racionais, uma vez que elas se destinam & aquisi¢do e uso do poder. Pfeffer® define
“polftica organizacional como envolvendo aquelas atividades dentro das organiza-
cdes para adquirir, desenvolver e usar poder e outros recursos para obter resultados
preferidos numa situacfo onde existe incerteza ou discordancia sobre escolhas’.
Assirm as decisdes s50 mais o resultado de negociagGes e lutas internas entre diversos
interesses do gue uma agdo racional.

Uma nogdo-chave é a de interesses que refletem ndo somente heterogeneidade
de valores, mas também representam maneiras diferentes de entender um mesmo
problema. Af{ esté implicito, primeiramente, a no¢io de agdo proposital e paroquial.
Nesta situacdo afirma Weber,31 as agOes do individuo s8o ‘determinadas pela explo-
ragio das oportunidades na situagio’ em fungdo de seu auto-interesse. Allen e
colaboradores® definem acdo politica comao “‘atos intencionais de influéncia para

28CAMPOS, E, A retérica da racionalidade e o mito da estrutura. Trabalho apresentado ao i
Simpésio Nacional de Pesquisa em OrganizagSes da ANPAD, S8o Paulo, 1979,

29KAMENS, D.H. Legitiming myths and educational organization; the relationship between
organizational ideology and formal structure, American Sociological Review, 42(2);208-19,
1977.

3°PFEFFER, J. Power in organizations. Marshifield, Mass,, Pitman Publishing, 1981, p.7.

Swe BER, M. The theory of sacial and economic organization. London, The Free Press, 1947,
p.121.

32ALLEN, R.W.; MADISON, O.L.; PORTER, L.W.; RENWICKS, P.A_; MAYES, B.T. Organiza-
tional politics; tatics and characteristics of actors. California Management Review, 22:77, 1979,
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proteger ou influenciar interesses particulares de individuos ou grupos”. Em segun-
do lugar, 0 conceito de interesses envolve a no¢do de interdependéncia, isto &, uma
situagio na qual grupos ou individuos afetam o que pode acontecer a outros, Isto é
freqgliente no processo decisorio, principalmente quando as preferéncias paroquiais
estdo em risco. Contudo, estes dois elementos sdo as condicdes necessarias de um
terceiro, gue é o conflito. Dahrendorf®® explica muito bem a relagdo entre eles:

“Todas as relacdes entre conjuntos de individuos que envolvem uma dife-
renca incompativel de objetivos — por exemplo em sua forma mais geral, um
desejo da parte de ambos contestadores de obter o que estd disponivel para
apenas um, ou somente em parte — sdo neste sentido as relagdes do conflito
social’’,

Entretanto, para que o conflito ocorra é necessério que a decisio seja conse-
gliencial, isto é, é preciso que ela afete de maneira significante um determinado gru-
po. Neste caso, temos o quarto elemento que sdo partisans. Partisans s8o exatamen-
te os individuos ou grupos mais afetados pela decisdo, gue tentam se articular de
tal forma a modificar a decisSo de maneira mais favoravel a seus interesses. Bal-
dridge® mostra que o conflito entre autoridades e partisans & muito comum na
universidade americana que, ao contrario da brasileira, mas similar 3 européia, pos-
sui um sisterna hierdrquico-administrativo paralelo a estrutura académica. A intensi-
dade do conflito entre autoridades e partisans (que podem ser professores, alunos
ou qualquer categoria que se vé prejudicada) depende da confianca que o primeiro
deposita no segundo, bem como do tipo de reivindicagbes. Estas podem variar desde
solicitagdes mais simples, como modificacdes de um item especifico, passando por
reivindicacdes sobre a escolha de quem deve tomar as decisdes, chegando até a exi-
géncias mais radicais como reestruturagdo total do processo decisorio,

A UNIVERSIDADE COMO ENTIDADE POLITICA

Uma vez que os modelos dominantes do processo decisbrio foram apresen-
tados nos seus aspectos gerais, ja & tempo de retomarmos a nossa questdo central
sobre o potencial dos paradigmas aqui tratados para retratar a administragdo uni-
versitaria, Os restltados de um estudo empirico que realizei, comparando 34 deci-
sOes empresariais com 18 decisdes em universidades briténicas, levanta certas
questdes relevantes sobre isto e pode nos ajudar a chegar a algumas conclusBes.>

MDARENDORF, R. Class and conflict in industrial society, Stanford, Stanford University
Press, 1959, p.135,

3“"GAMSON, W, Power and discontent. Homewood, lllinois, The Darsey Oress, 1968,
358ALDRIDGE; op.dit.

3E’RODRIGUES, Suzana B. Process of successful and unsuccessful managerial decision — ma-
king in organizations. Bradford, University of Bradford, 1980, pHD Tesis.
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Na pesquisa mencionada anteriormente, estudamos varidveis que poderiam
estar ligadas ao conceito de sucesso da decisdo, tais como aplicacdes de recursos,
duracdo, e outras varidveis politicas como conflito, acordo (compromisso), nimero
de interesses representados no processo decisorio, influéncia do topo e influéncia do !
corpo docente no caso de universidades, e de especialistas em se tratando de deci-
s3es empresariais. Analisando a relagdo entre estas varidveis e o sucesso da decisdo,
verificamos que a nogdo de sucesso era politicamente definida, isto &, estava relacio-
nada com a participagdo e acordo, de um lado;e centralizag&o e conflito, de outro.
Verificamos, por exemplo, que as decisdes definidas como tendo mais sucesso
eram aguelas onde, apesar da participagdo de vérios interesses, foi possivel se chegar
a um acordo, Semelhantemente ao que foi encontrado por Baldridge®” em univer-
sidades americanas, a intensidade ou a possibilidade de se chegar a uma solucdo ne-
gociada em um conflito interno néo depende propriamente da influéncia de grupos
diversificados no processo decisorio. Se os resultados ndo afetam interesses espec/-
ficos de determinado grupo, a simples presenga de grupos com valores e doutrinas
diferentes n3o leva necessariamente a um processo conflitivo, Segundo Baldridge, é
justamente esta independéncia entre grupos e subgrupos na universidade que impe-
de que esta entre em colapso, Sobre isto, é bastante interessante a observagdo de
Kerr de que a universidade mais parece “uma série de empreséarios de congregagoes |
isoladas interligadas por uma reclamagdo comum, sobre o estacionamento’’.®

A conclusio a que chegamos através de uma anélise, caso por caso, foi a de
que a simples inclusdo de grupos com pontos de referéncia, valores e doutrinas dife-
rentes ndo chega a tornar o tépico intratdvel, Para que isto acontecesse seria neces-
sério que a decisdo tivesse potencial para afetar seriamente os interesses de determi-
nado grupe, numa situacdo em que O MesMo se sentisse alijado no processo deciso-
rio. Pudemos observar casos de conflito prolongado entre docentes e a administra-
¢do da universidade. Semelhantemente & universidade americana — ou melhor, foi
esta que se organizou segundo os padrdes britanicos — a universidade inglesa tem
uma. estrutura académica tal, que o poder sobre vérias decisSes é dividido entre do-
centes e ndo-docentes. A administracdo, cujos cargos sdo preenchidos por ndo-do-
centes, deve cuidar da geréncia dos prédios, carreira docente, financas e problemas
ligados a restaurantes, etc. Num mesmo nivel de autoridade que a administra¢fo
central estio os diretores das escolas, em alguns casos, e chefes de departamentos
em outros, que se reportam diretamente ao ‘%yice-chancellor’! (corresponde ao vice-
reitor na universidade brasileira). O sistema paralelo ainda se estende ao nivel dos

- brgdos colegiados; apesar da méxima responsabilidade executiva estar representada
pelo “vice-chancellor’” ha outros orgdos com responsabilidade equivalente, como
por exemplo, a corte, que & o drgdo sUpremo; o conselho, que cuida principalmente
das decisBes de carater financeiro e o senado, que trata das decisdes académicas.
Embora este sistema apresente a vantagem de retirar das mé&os de docentes encargos
burocraticos, ele favorece o conflito na medida em que ha ambigiiidade de autori-

378ALDRIDGE, op.cit.
38KERR, C. op.cit., p.20.
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dade e responsabilidade e que apresenta diferengas de valores e formas de afilia¢io
3 universidade.”

. Um dos casos que estudamos ilustra este tipo de conflito e mostra como o
critério de avaliagdo de decisBes na universidade & predominantemente poh‘tico.‘fo
O conflito envolvia a transferéncia de responsabilidade pela administragdo das resi-
déncias de estudantes, tradicionalmente fungdo docente, para a administragdo
central da universidade, Até entdo, as residéncias, ocupadas por 600 estudantes,
eram administradas por trés docentes que tinham responsabilidade, ndo s6 pelo
bem-estar dos mesmos, mas por outras tarefas administrativas como limpeza e ali-
mentacdo. A decisdo foi iniciada por. motivos financeiros, isto &, uma parte substan-
cial de recursos da universidade era alocada nas residéncias, sem retorno; a cantina
sempre dava prejuizo e havia necessidade de um aumento nos aluguéis, Em vista
disto, o conselho universitario designou uma comissdo para estudar o assunto e
sugerir alternativas. A proposta aprovada posteriormente, ao nivel do conselho e do
senado, consistia em deixar com os docentes apenas a responsabilidade pelo bem-
estar social. A decisdo, prevista para ser implementada no més seguinte, acabou du-
rando um ano devido ao conflito que gerou entre a administragdo e os interessados.
Os estudantes se opuseram quando viram seus interesses ameagados; no sistema
anterior todos os problemas poderiam ser resolvidos mais rapidamente com os do-

centes, Estes também se manifestaram contra 2 mudanga quando perceberam que

© Novo sistema representava uma ameaca & sua autoridade e prestigio com os estu-
dantes, alem de lhes acarretar perda financeira, dado que tinham o privilégio de mo-
radia em troca da administrac§o. Apesar da decisfo ter levado a vantagens finan-
ceiras, as residéncias passaram a produzir um certo overhead, ela foi avaliada como
sendo falha pelos docentes. Dentre os argumentos apresentados o mais frequente
foi a falta de oportunidade de participagdo no processo decisério dos grupos afeta-
dos. Um aspecto ainda interessante sobre este caso foi a intensificagdo dos atritos
envolvendo a administragSo das residéncias, os estudantes e os docentes. Em muitas
situagdes, a autoridade para lidar com certos problemas ficou muito mais indefinida
e ambfgua. Como nfo havia sido designado um administrador para as residéncias e a
autoridade docente foi esvaziada, os estudantes ndo sabiam a quem recorrer para a
solucio dos problemas. Esta decisfo e outras que nos foram apresentadas como fa-
thas tiveram alguns 'pontos em comum: foram consideradas como decisGes centrali-
zadas, com pouco envolvimento dos grupos afetados.

Qutro exemplo interessante, também apontado como falho, envolveu a inter-
rup¢do do funcionamento do refeitorio do prédio da reitoria, durante as férias, obri-
gando professores e alunos a fazerem as refei¢Ges em outro restaurante da universi-

393ALDRIDGE, op.cit., p.158, aborda as fontes de tensdo entre burocratas (administradores
universitarios) e profissionais (docentes). O profissional se apédia no conhecimento, na supervi-
s80 pelos colegas, demanda mais autonomia e sua lealdade é para a propria profissdo, enquanto
qQue o burocrata se apdia na sua posi¢3o formal, na autoridade hierdrquica, demanda maior con-
trole organizacional e se identifica mais com a organiza¢do.

40RODRIGUES, S.B., op.cit.
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dade, menos confortavel e nio costumeiro. A iniciativa foi tomada pela adminis-
tracdo financeira da universidade, que ndo via condi¢des de manter dois restauran-
tes centrais funcionando durante as férias, sem que ocorresse déficit no setor de
‘cantinas. A decisdo despertou uma reagdo imediata do corpo docente e estudantes
que trabalhavam nas férias, mobilizando ac todo 250 pessoas que se dispuseram a
interromper suas atividades, caso o restaurante ndo voltasse a funcionar. Embora a
mobiliza¢io ndo tivesse efeitos imediatos, ela levou a reabertura do restaurante nas
férias seguintes, apesar dos problemas financeiros que acarretou. Um aspecto rele-
vante sobre esta decis¥o foi o nivel de participacdo nas duas Tases — na interrupgdo
e abertura do restaurante. Na primeira fase, além do vice-reitor e do administrador
da universidade, esteve envolvido o comité de cantinas; j& na segunda fase, a de
reabertura do restaurante, todos os grupos que trabalharam nas férias se fizeram
representar no processo decisério. Além do administrador da universidade, estive-
ram envolvidos o administrador da cantina, estudantes, professores e o comité de
bem-estar social. Diferentemente da decisdo anterior, a de reabertura do restaurante
foi apontada como sendo uma decisdo de sucesso.

Poderiamos ainda relatar vérios exemplos do nosso rol de decises tidas como
falhas, mas vamos nos ater, apenas, ao caso de centraliza¢do da agenda dos exames,
A administracdo central, pressionada pelo aumento no namero de estudantes e dis-
ciplinas e principalmente pelas reclamagdes quanto ao atraso no calendério de exa-
mes, decidiu contratar yma consultoria externa de O e M para centralizar a confec-
¢io de todos os exames da universidade, anteriormente sob a jurisdicfo dos depar-
tamentos. A confeceio do calendério pelas unidades, além de provocar atrasos nas
publicacdes e alteragdes nas datas, significava um volume de trabalho muito grande
para os departamentos, Embora houvesse justificativa burocratica para a centraliza-
¢do, com base no aumento do nimero de estudantes fazendo provas diferentes em
vérias unidades, a decisdo teve uma série de implicac&es politicas pelo fato de levar
3 perda de autonomia e controle dos departamentos, implicando principalmente
na reducdo da flexibilidade necessaria para ajustar a data dos exames de acordo com
as eventualidades que poderiam surgir. A decisdo sobre a centralizagdo do calenda-
rio foi recomendada pela consultoria externa e discutida pelo administrador da
secdo de exames, pelo comité de politica académica e senado. A maioria dos docen-
1tes era contra a centralizag§o do calendario, mas a decisdo acabou sendo aprovada
apés um ano e meio de lutas. Devido & oposigcdo dos docentes, certas concessdes
tiveram que ser feitas. Ainda havia departamentos que continuavam fazendo sua
propria escala de exames, mesmo que esta representasse apenas um rascunho que
deveria ser posteriormente encaminhado a administragdo central,

O que nos chamou a atengdo nas universidades, foi que as decisBes relativas a
alteracBes nas 4reas de responsabilidade no chegavam a ser completamente imple-
mentadas nos casos onde havia oposi¢cdo e quando envolviam um certo “‘compromi-
se'’, isto & concessGes 3 parte prejudicada, Nesta situagdo, o resultado da decisdo
nio representava completamente o propdsito dos grupos que a iniciaram e com
autoridade para implementé-la, ou, quando isto acontecia, as atividades politicas a
reconduziam 2 situagfo anterior. Foi sob estas circunstdncias que observamos a

41RODRIGUES, S.B., op.dit.
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interrupgdo e reabertura de uma enfermaria num hospital-escola.*? Estes exemplos
retratam precisamente o que Lindblom® chama de “muddliing through”, ou seja,
num sistema pluralista, as decisdes ndo sdo tomadas de uma vez, elas estdo sempre
sendo refeitas. Embora Lindblom estivesse se referindo ao sistema macropolitico,
tivemos a oportunidade de observar que na universidade grande parte das decisSes
que suscitam oposicdo sdo de natureza incremental, Isto porque as opgGes no pro-
cesso decisdrio j4 passam a ser bastante limitadas pelos conflitos anteriores. Por cau-
sa disto e porque a decisdo reflete mais a forca de certos grupos, ela se torna, na
maioria das vezes, uma decis§o remedia!, isto & embora ndo se possa obter acordo
para mudancas radicais, é possivel se obter acordo para o que nfo parece muito
diferente do status quo. Portanto, a natureza do sistema universitério na sua essén-
cia ndo se apresenta muito diferente de um sistema macropoliticoidemocratico,
‘ocorrendo o que Lindblom chama de ajustamento mituo de partisans. Segundo o
autor ‘‘este ajustamento & encontrado em vérios graus em todos os sistemas pol{ti-
cos, e toma a forma de processo decisorio fragmentado ou descentralizado, no qual,
varios participantes afetam uns aos outros, fazendo com que o estabelecimento de
polftica apresente certas caracteristicas interessantes. A primeira & que todas as pc-
Ifticas resultam de ajustamento miituo; deveriam ser melhor descritas mais como
acontecendo do que como sendo decididas. A segunda & que as politicas sdo
influenciadas por vérios participantes e interesses (comparado com os sistemas mais
centralizados de deciso). E a terceira é que a conexdo entre a decisdo e razdes que
a justifiquem sio obscuras, desde que os varios participantes possuem razges dife-
rentes”

Tal como observamos, o processo decisério na universidade se afasta dos pa-
drdes da Teoria | e, em certa extensio, da Teoria |l na medida em que ndo existe
primazia sobre a calculabilidade econdmica e muito menos a unidade ideologica que
se verifica nas organizagdes de produgdo. Neste ponto nbs retomamos a guestio
levantada por Blau e Scott™® — a que as organizagdes ddo primazia? —, cuja impor-
tancia nos parece agora muito mais evidente na analise de organizagGes. Embora nos
fosse possivel apenas relatar brevemente neste artigo alguns exemplos ilustrativos,
dois aspectos nos pareceram claros a respeito do processo decisoério em universida-
des. Nos casos em gue se pretendeu dar primazia aos critérios econdmicos, subesti-
mando-se os aspectos politicos, a decisdo tomou rumos imprevistos se caracteri-
zando por atividade politica e conflito. Em segundo lugar, sucesso decisorio torna-
se associado as caracteristicas do processo; as decisGes identificadas como tendo
mais sucesso foram aquelas onde houve maior participagio, foram menos centraliza-
das e tiveram menos conflito; e aquelas identificadas como sendo falhas, ao contré-
rio. Portanto, onde os objetivos sdo mais ahstratos e onde ndo existe um denomina-

42RODRIGUES, 5.8., op.cit.

43L!NDBLOM, C.E. The science of muddling through, Public Administration Review, 19(2):
7988, 1959,

441 INDBLOM, C.E, Still muddling, not yet through, Public Administration Review, 39(8):279,
1979,
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dor comum para se avaliar as atividades, a atencdio & transferida para o clima poli-
tico. O consenso e o acordo sdo supervalorizados na universidade.* Como afirma
Lindblom,*” quando ndo existem critérios definidos, o consenso age como substitu-
to para a verdade cientifica, além de ser considerado uma virtude politica. Podemos
chegar a afirmar que na situagdo onde as pessoas ndo concordam em valores, politi-
cas, regras ¢ procedimentos, o acordo em qualquer base pode ser prirnordial na
medida em que estabelece pardmetros onde eles ndo existem,

Esta situacdo reflete o dilema da moderna universidade ocidental. Apesar de
dar prioridades a outras formas de a¢do que ndo a da racionalidade econdmica, seria
irreal concluir que esta ndo prescreve também as normas de agdo, uma vez que tam-
bém as universidades estdo submetidas s regras de uma sociedade de mercado. Ndo
queremos concluir que as regras do capitalismo ndo se aplicam & universidade, pelo
contrario, este envolve um sistema de organizar varias organizagges, Mas apesar de
nio estarem isentas, as universidades tém uma lbgica propria, que muitas vezes
entra em chogue com critérios econdmicos.

Foi neste ponto que observamos uma clara diferenga entre universidades e
empresas, Nas decisBes que estudamos em organizagdes de producdo, a decisdo era
avaliada segundo o critério da aplicagdo adequada de recursos. O sucesso ou insuces-
so da decisfo era sempre atribuido & racionalidade limitada, isto &, sequndo os
entrevistados ndo havia informacSes completas sobre as alternativas, aconteceram
mudancas inesperadas no ambiente, havia escassez de recursos, etc. O conflito nas
decisBes empresariais parecia também ser de natureza diferente, por exemplo, em
torno da qualidade das informagdes e custos. Conseqi]eritemente, poder-se-ia argu-
mentar que nestas organizagdes as decisSes eram de natureza diferente, permitindo
uma avaliacdo mais quantitativa. Estudamos, no entanto, vérias decisdes que impli-
cavam alteracGes nas areas de responsabilidade. Em um dos casos a decisdo envolvia
o fechamento de uma fibrica que empregava tecnologia ultrapassada. Foi uma deci-
sio complicada porque ela significava desemprego, atritos com gerentes da fabrica
e ainda implicava destruir a unidade mais antiga da empresa, datada do século pas- .
sado. Houve conflito entre a clpula da organizagio e a fébrica, sendo que esta foi
ocupada pelos empregados por mais de uma semana. Contudo, os argumentos
baseados nos lagos afetivos em relacdo 3 antiga fabrica e nos problemas de recoloca-
¢80 do pessoal foram logo superados Como disse um dos diretores da empresa, *'0s
fatos que estavam na mesa’’ — sobre o desempenho atual e projetado da fabrica —
“'eram bastante claros”. “N&o havia outras alternativas razogveis.”*® De modo que
em organizagSes produtivas, mesmo quando hd um conflito mais visfvel do que
este, & o custo, o declinio das vendas, o lucro. Assim, nas empresas, o processo deci-
sbrio & menos definido como atividade politica e de conflito, Ndo porque os admi-
nistradores de empresas sejam mais racionais e menos politicos, mas porque existe

46RODRIGUES, 8.B., op.dit.

47BAYBROOKE, D, & LINDBLOM, C.E, A strategy of decision, New York, The Free Press,
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um acoerdo implfcito nestas organizacdes quanto ao objetive maximiza¢do de lucros
e 0 consenso quanto aos objetivos nega a necessidade para o uso do poder e ativi-
dade politica.

As razdes ligadas ao consenso quanto a primazia do lucro nas organizagdes
produtivas estfo relacionadas & sua legitimagdo externa e interna. Externa, porgue
elas se constituem em si mesmas objeto de realizacdo do capitalismo. Cormo entida-
des criadas para maximizar recursos, elas, como o capitalismo, devem sobrepor o
lucro a outros ideais, Internamente, a socializagdo se encarrega de facilitar a unani-
midade através dos mecanismos de integragdo e recompensa, Por exemplo, ¢ lucro
se torna também o critério de avaliagfo dos administradores e instrumento de pro-
gressio na carreira. De modo que, na medida em que a lbgica central de acdo das
empresas tem seus aliados no sistema interno e externo, ela se torna menos vulne-
rével ao uso do poder e 3 atividade politica.

Estas reflex®es nos levam a algumas consideracdes finais. Para simplificar,
abordamos apenas duas maneiras contrastantes de definir o processo decisorio em
organizagGes. Embora tivéssemos distinguido entre Teoria 1, Il e I, na realidade os
dois primeiros modelos tratam de uma mesma problematica que é a racionalidade
econdmica, Enquanto que na Teoria | a racionalidade se localiza no individuo, que
deve escolher entre as alternativas que maximizemn seus objetivos, na Teoria || a
racionalidade é transferida para a organizagdo; esta necessita, para sua sobrevivéncia,
manter uma troca eficiente com o ambiente em termos de bens e servigos. Portanto,
as nossas conclusdes parecem reforgar a idéia de que a Teoria | e 1l e, por conse-
gligncia, a Teoria dos Sistemas, retratam de certa forma a légica das organizagdes
produtivas, mas falham em supor que todos os outros tipos de organizacdo ddo pri-
mazia aos valores econdmicos. Por outro lado, a Teoria Il supbe que as decisbes
refletem muito mais um jogo polftico no qual o resultado depende das posi¢des de
vantagem relativa dos participantes; as regras ndo antecedem ou guiam o jogo, mas
emergem no processo. Esta parece ser a |dgica dominante da universidade,

Tanto nas universidades, quanto nas empresas, verificamos como o consenso
serve para legitimar a acdo coletiva, Sucesso, neste sentido, & mais uma nog¢do poli-
tica que envolve um certo consenso sobre onde devem estar localizadas as priori-
dades da organizacdo, por exemplo, na universidade, na participacdo e negociagdo
e nas empresas, na lucratividade. Sob este dngulo, a racionalidade deixa de ser
inerente as organizacOes e passa a ser ligada ao individuo, ao significado social que
estes atribuem a sua acdo e 3 agdo de outros. Sendo assim, tanto em universidades
como em empresas, a racionalidade emerge da interagdo e serve muito mais para
legitimar a agdo passada do gque de guia para o processo decisorio, Estas conclu-
sGes refletem dois pontos de vista que no fundo se complementam; o homem ndo é
somente um produto passivo do ambiente mas ‘‘participa através de suas atividades
praticas moldando as condicgdes de sua existéncia’’,*

49JANOUSEK, J. On the marxian concept of prasis. /n: ISRAEL, J. (ed). The context of social
psycology, a critical assessment, New York, Academic Press, 1972,
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IMPLICAGCOES PARA A UNIVERSIDADE BRASILEIRA

Embora a teoria e a discussdo apresentadas neste trabalho estejam fundamen-
tadas em exemplos de universidades americanas e européias, ndo deixam de ter apli-
cagdo para a universidade brasileira, nfo somente porque se inspirou no modelo
europeu e posteriormente no modelo americano,5° mas também por outras razdes
que valeria a pena apontar, Podemos, pois, selecionar de inicio dois pontos funda-
mentais da nossa discussdo anterior — a questdo do pluralismo e a'das relagdes
ambfguas entre tecnologia, estrutura e desempenho —, gue se aplicariam igualmente
a universidade brasileira,

Se apenas estes aspectos ndo forem suficientes para mostrar a importancia da
abordagem politica como ponto de partida para entendermos administragio na uni-
versidade brasileira, podemos lembrar que nas nossas universidades ex iste ainda me-
nos espago para critérios racionais, uma vez gue ndo existe um sistema de autorida-
de administrativa paralelo a estrutura docente, como na universidade inglesa e ame-
ricana.

Sem querer radicalizar ao ponto de afirmar que a universidade é desprovida de
eritérios universalistas, gostariamos ainda de lembrar que certas caracteristicas da
estrutura universitaria contribuem para maior dispersdo e ambiglidade do poder
interno. As universidades federais autdrquicas ndo so atribuem mais poder aos cole-
giados do que aos ocupantes dos cargos administrativos, assim como também preco-
nizam qgue os mandatos sejam incoincidentes e tenham curta durag&o.

Ao contririo do que acontece nas organizagdes empresariais, onde as relagSes
mais claras entre tecnologia e desempenho permitem uma certa unidade ideologica,
as aliancas na universidade sfo mais inconstantes e imprevisiveis. O mecanismo de
formagdo de coalizdo & bem mais dindmico do que a simples separagdo em subgru-
pos formais, tais como, o grupo de professores de um lado, alunos de outro ou pos-
gradua¢do e graduacdo. Professores e alunos podem fazer aliangas e mesmo varios
grupos diferentes podem se ajuntar ou redividir numa situagdo em que seus interes-
ses comuns sfo colocados em risco no processo decisério. Conseqlientemente, as
coalizdes podem mudar em torno das questSes que estdo sendo discutidas e ultra-
passar as divisbes formais. Assim, numa mesa de decisdo, os pardmetros que ante-
riormente definiam os grupos deixam de ter relevancia; mais importante & formar
aliancas em torno da agenda.

Isto nos leva a outros aspectos da estrutura universitaria que traduzem a
importéncia da abordagem politica, pois o poder decisério nas universidades & além
de disperso também instével; ndo s6 devido a esse mecanismo de formagdo de alian-
gas que mencionamos, bem como porque o critério de ocupacg8o e reconducdo nos
cargos & predominantemente politico, isto & pode ser independente de desempenho
académico ou no cargo,

50v| Encontro Anual da Associacdo Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Ciéncias Sociais —
1982, sobre o projeto de criagfo da Universidade do Brasil, que sujeito 4 influéncia de diversos
grupos de interesses pouco refletiu as inten¢Bes de seus criadores,
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Estas consideragdes nos conduzem ao dilema da administragdo universitéria,
ou seja, como na universidade falta um pardmetro comum, a hierarquia & instével
e 0 poder disperso, o critério politico & que torna possivel o consenso g, portanto,
a consecucdo de objetivos. Contudo, & necessario ressaltar que embora nestas insti-
tuicdes o critério politico tenha primazia, isto raramente é explicito. Paradoxal-
mente, a racionatidade decisoria & valorizada e & por essa mesma razdo que a admi-
nistragdo na universidade brasileira tem-se apegado a regras e procedimentos como
instrumentos para legitimagdo de decisSes politicas.

A conseqiiéncia mais 6bvia do nosso modelo administrativo éa concorréncia
das atividades politicas com as acadérmicas, pois uma sd pode ser realizada as expen-
sas da outra. No caso da universidade brasileira esta questfo merece ser examinada
com mais cuidado, pois ndo temos uma estrutura administrativa paralela que permi-
ta a divisgo das responsabilidades com administradores universitarios.
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COMENTARIOS SOBRE O ARTIGO DE
SUZANA BRAGA RODRIGUES

ROBERTO COSTA FACHIN®

O trabalho de Suzana Braga Rodrigues — que revé, com propriedade, paradig
mas descritivos do processo decisdrio nas organizagGes que ora acentuam 0s aspec-
tos racionais (Teoria 1), ora os processos organizacionais (Teoria 1), ora as negocia-
¢Oes e conflitos politicos (Teoria 1) — apresenta uma compara¢3o de processos
decisorios entre universidades ¢ empresas que se configura como um dos exemplos
de pesquisas que se faz fora do Brasil mas que se deveria fazer aqui.

Em verdade, o que se pretende buscar neste semindrio, isto é, a contribuicio
da teoria administrativa, da teoria organizacional, a reflex§o sobre a pratica adminis-
trativa nas universidades, é alcangado por trabalhos como o apresentado, Infeliz-
mente, nem sempre nos da universidade, que gostamos de pesquisar outras organiza-
¢des, empregamos suficientemente nossos esfor¢os no sentido de investigar a orga-
nizacdo onde passamos grande parte de nossas vidas. E, além disso, resistimos a ser-
mos pesquisados, quando surge uma demanda nesse sentido. Sabemos de casos, ndo
muitos, é verdade, de colegas que tentaram investigar aspectos da vida e da decisfo
na universidade que viram bloqueados seu acesso aos dados e as pessoas gue os deve-
riam informar, Esperemos que o presente seminério possa representar um dos meca-
nismos para deflagrar o interesse e a sensibilidade — tendo em vista que temos
alguns executivos entre nbs — para sermos também sujeitos de pesquisa,

Quanto ao trabalho em si, que percebemos como estimulante e rico de suges-
tdes e reflexdes, gostariamos de acentuar a peqguena referéncia & obra de Graham
Allison, o autor que mais popularizou a an4lise dos processos decisdrios através dos
modelos 1, I e |11, por ele cunhados como © modelo do ator racional, do processo
organizacional, e da politica burocrstica. Sua obra, Essence of decision, em que bus-
ca entender as decisdes ocorridas no bojo da crise dos misseis cubanos, representa,
a8 nosso juizo, ponto de referéncia obrigatéria para estudos do tipo apresentado.
N3o obstante, o texto da autora em que sdo apresentadas as diferentes ‘““teorias”,
apresenta a clareza e a precis§o necessdrias a8 compreensdo da énfase que cada uma
empresta a diferentes aspectos da vida organizacional,

A autora desenvolve a tese de que o modelo polftico (Teoria I11) se constitui
na abordagem principal para a compreensdo da vida universitaria. A énfase dada a
essa abordagem praticamente elimina de consideracdo os outros dois modelos, o
Que acentua os aspectos racionais — que v& a organizagdo como um ator monolitico,
que maximiza os objetivos e 0s aspectos racionais da decisio ~ e o que privilegia o
processo organizacional — que v@ a organizagio como uma coalizio e, portanto,
composta de distintos interesses e subgrupos, e formas rotinizadas de acdo.

*Professor na Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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Apesar de coicordarmos com a tese principal — a da importancia do modelo
politico - entendemos que se poderia acrescentar alguns componentes esclarecedo-
res do processo decisbrio nas organizagdes, que, em verdade, incorporam alguns ele-
mentos implicita ou explicitamente contidos nos outros modelos.

Por exemplo, embora a abordagem politica explique melhor muitas das ocor-
réncias na vida universitaria & importante constatar que, freqlientemente, a argu-
mentacdo que acompanha uma agdo. politica estd embasada em considera¢des de
ordem racional.® A comcentracdo em argumentagBes racionais — além de instru-
mento para vencer uma questdo, politicamente — representa também a auséncia de
reconhecimento, por todos nods, professores unjversitérios, de que existe politica na
universidade, que a universidade ndo & aquela “‘comunidade de ensino-aprendiza-
gem” — tdo freqlientemente mencionada na literatura e que idealiza o foco da nossa
agdo como docentes e executivos. Ja participamos de discussdes em colegiados uni-
versitarios, em que a tentativa de colocar a nu o posicionamento voltado a interesses
paroquiais, provoca, imediatamente, negativo veemente acentuando que tais interesses
ndo convivem nem devem existir na “‘comunidade’’ universitaria.

Vemos, também, nuitas semelhangas entre o modelo |1 e o modelo I, prin-
cipalmente na idéia de coalizo, incorporada por Cyert e March para conceber a
organizagio, e que estd presente também na abordagem politica. Nossa conclusdo é,
pois, no sentido de que as trés teorias, os trés modelos, ndo sdo assim mutuamente
exclusivos, como afirma a autora. Parece-nos, que s5o, antes de tudo, comple-
mentares, pois, ao privilegiar determinados aspectos, trazem o foco para diferentes
angulos da realidade.

Em seu capftulo conclusivo, a autora reflete mais especificamente sobre a
universidade brasileira, e concentra seu posicionamento enfatizando questoes tra-
tadas no texto como ligadas & existéncia do pluralismo (e ndo monolitismo) e ambi-
gliidade na estrutura e decisSes universitdrias, concluindo pela quase impossibilidade
de aplicagdo de critérios racionais na universidade brasileira, ‘‘uma vez que ndo exis-
te um sistema de autoridade administrativa paralela a estrutura docente como na
universidade inglesa e americana”, Aponta a autora que as relac@es ambrguas entre
tecnologia, estrutura e desempenho acentuam a importancia da abordagem politica
A compreensdo do f:ndmeno organizacional nas universidades. As conclusdes a que
chega nos parecem muito mais préximas do modelo da “‘anarquia organizada’’, apre-
sentado por Cohen e March do que, por exemplo, 3s caracteristicas do modelo poli-
tico, em seu sentido mais puro.

De qualquer forma, a conclusio final do trabalho, que se encontra no Gltimo
paragrafo, acentua que ‘‘a conseqiiéncia mais 6bvia do nosso modelo administrativo
& a concorréncia das atividades politicas cem as académicas, pois uma so pode ser
realizada 3s expensas da outra”. E continua recomendando um exame cuidadoso
dessa quest§o na universidade brasileira, pois ‘*ndo temos uma estrutura adminis-
trativa paralela que permita a divisio das responsabilidades com administradores
universitdrios’’. Tais conclusSes, que exigiriam um vagar maior para analisé-las, re-
presentam uma énfase no exame da estrutura de autoridade que existe na universi-
dade brasileira versus a estrutura de autoridade que existe na universidade britanica

*N&o se deve esquecer, é hem verdade, que hd decisGes gque ocorrem por processos distintos,
comao os de fuga ou inadverténcia, como mencionam Cohen, March e Oisen,
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ou na empresa. Nfo creio que tenha sido dito que a universidade s6 pode ser enten-
dida através da teoria | Il e que na empresa ndo haja tanta necessidade de uso da teo-
ria I1l. Em verdade, entendo que também na empresa a teoria I}l poderia explicar
muitas das coisas que as vezes escondemos sob rotulos racionais ou outros.

O fato parece ser, finalmente, que na universidade ha grupos competitivos,
poder difuso, participacdo dispersa, e toda a nossa estrutura trazida com a reforma
universitéria favoreceu o crescimento-desse sistema de competitividade. A questio
que resulta — uma vez que entendamaes melhor o que seja a universidade como orga-
nizagdo — é qual seria o modelo mais adequado de gestdo nesse tipo especial de orga-
nizagdo? Até quando a concentracdo do poder formal na reitoria representa uma
vantagem em relagdo & distribuicdo de poder pelas faculdades ou pelos departamen-
tos? Até que ponto a estrutura das universidades privadas, que aqui mesmo chegou
a ser mencionada como diferente em seu tratamento gestiondrio, representa um
modelo a ser estudado, em termos de sua eficiéncia, tendo em vista o tratamen-
to mais unitario em termos de gestfo?

Em qualquer dimensdo, a problemética da mudanga na universidade passa,
sem divida, como aponta a autora, em seu estudo das universidades inglesas, por
um critério de sucesso, centrado no fendmeno da participacdo e do acordo, variaveis
estritamente politicas, Mas esse acordo nasce, basicamente, nas perspectivas do
incrementalismo, t3o bem acentuadas por Charles Lindblom, mas t¥o freqiientemen-
te esquedidas nas perspectivas de mudanca na universidade, Pelo simples fato da
presenca de grande niméro de grupos, de objetivos ambiguos, de participacdo fiui-
da, de tecnologia pouco clara, a problematica da mudanga, na universidade passara
por acordos necessariamente incrementais, limitados a determinados aspectos da
problematica, Sempre que se tentar chegar a acordos globais, a tentativas de formu-
lagSes universais, ndo se chega a nada. J4 participamos de vérias tentativas de refor-
ma regimental, de reforma de estatuto, além de outras reformas menores. A tentati-
va de se chegar a um modelo abrangente, a de mudar toda a estrutura de uma uni-
versidade, tem levado a impossibilidade do acordo, & impossibilidade da mudanga. A
ndo ser que se constituam comissdies com o proposito expresso de efetuar uma
reforma global, guando o que se pretende &, realmente, ndo chegar a reforma ne-
nhuma.

Essas as consideragBes que me foram provocadas pelo excelente trabalho de
Suzana Rodrigues, que teve, entre outros méritos, o de chamar a atengdo para a ne-
cessidade de olhar a universidade por um prisma politico, sem davida uma visdo
ainda pouco trabalhada nos documentos escritos, mas viva na pratica universitaria.
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REDES SOCIAIS E ORGANIZACOES COMPLEXAS*

PHILIP M. MARCUS™™

RESUMO

Aborda as potenciatidades tebricas e praticas da abordagem estrutural de
redes sociais para o estudo das organizagdes. Seis niveis de andlise s3o tratados: o
nivel de andlise individual, o de relag8es pares ou diades, o de grupos primdrios, o
de grupos secunddrios, o comunitario, o societal, Teoria da hierarquia e ambientes
organizacionais sfo alguns referenciais tedrices tratados, Apresentam-se também
resultados de pesquisas sobre redes de servigo sacial e proposig8o desse novo tipo
de analise a problemas da educagdo,

Dois comentaristas debateram o texto,

Machado da Silva questiona a possibilidade de bem comentar o trabalho
devido ao grau de abstragdo e complexidade do tema, mas acentua as dificuldades
de uso da abordagem, embora reconhe¢a sua potencialidade. Discute vdrias das |
consideragBes e pressupostos tedricos do trabatho e conclui favoravelmente 2 §
aplicabilidade da abordagem estrutural de redes sociais para o estudo de institui-
¢Bes universitdrias, apresentando recomendagBes no sentido de pesquisas tedrico-
emp fricas usando a abordagem.

Browne Rego questiona, no texto, o que lhe parece um desprezo pelo
aspecto humanistico presente nas organiza¢@es sociais como se houvesse uma
¢isdo, um abismo entre o humanismo e a racionalidade, entre a ciéncia e os valo-
res. Por fim, comenta niveis de interag#o existentes entre a sociedade e a universi-
dade brasileira e entre os diferentes niveis hierdrquicos dentro da universidade.

ABSTRACT

Approaches theoretical and practical potentialities of network analysis to
the study of organizations. Sic levels of analysis are referred to: the levels of indi-
vudal analysis, of dyads of pair relationships, of primary groups, of secondary
groups, the community and the societal level, Theoretical frameworks such as the
ones referred to as theory of hierarchy and organizational environments are dis-
cussed. Research results of a study undertaken on twelve communities on the
functioning and relationship of social service agencies using network analysis is
presented. A final word for the use of network analysis to study educational sys-
tems is argued.

"Traducdo de Sanw Reging Rers.

**Potessor no Departamento de Sociologia e Bureau de Pesquisas de Ciéncia Social da Michigan
State University, Ann W, Sheldon foi co-pesquisadora do projeto de pesquisa sobre saide men-
tal, @ Patterson A, Terry supervisionou a andlise dos dados. O estudo de satde mental foi sub-
sidiado pelo Projeto NIMH =3198-02,
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Two commentators analysed the text,

Machado da Silva questions at the outset the possibility of a good job in
commenting the paper due to the high degree of abstraction and complexity it
shows. Nevertheless he recognizes the potentiality of network analysis albeit stres.
sing difficulties in understanding and using the model, Me discusses sevral conside-
rations and theoretical assumptions concluding favorably toward the aplicability
of the structural approach to the analysis of social networks in universities and
makes recommendations on theoretical-empirical research utilising the model.

Browne Rego stresses what appears to him a disregard for the humanistic
aspect present in social organizations as if there were a clash, a schism between
humanism and rationality, between science and values. At the end he comments
on levels of interactions between society and university and between different hie-
rarchical levels within university,

INTRODUGCAO

Para iniciar, uma questdo simples: como podemos aperfeicoar a qualidade
de ensino em nassas faculdades e universidades? Se parece muito simples, vamos
fazer uma pergunta um pouco mais diffcil: como podemos aperfeicoar nosso sis-
tema educacional? Uma vez que quase a maioria deste piblico sabe a resposta a
esta pergunta, talvez devamos torné-la mais complexa: como podemos aperfeigoar
05 servicos sociais, em geral, sendo a educacdo apenas um deles, e o ensino supe-
rior apenas um subconjunto. Poderfamos observar os receptores destes servicos,
o5 estudantes por exemplo, ou as pessoas que distribuem estes servicos, 0s profes-
sores, Ao mesmo tempo, podemos observar o surgimento de uma vasta literatura
nos (ltimos 75 anos$ sobre o aprendizado do estudante e o desempenho do profes-
sor. Acredito que este sefa 0 momento de ampliarmos nosso campo de acdo, e
observarmos as estruturas, nas quais os profhssores ensinam e os alunos aprendem,
e as organizacBes que oferecem estes programas, Sem ddvida, acredito que deve-
mos estender nossas perspectivas e comecar a observar as configuracdes das teias
organizacionais que compéem as instituicdes de sistemas educacionais,

Neste trabalho, espero oferecer uma abordagem para anélise das estruturas
comunitdrias e redes organizacionais, onde se distribuem os servicos sociais. Em-
bora estejamos interessados principalmente em ensino superior, acredito que exis-
ta semelhanca suficiente nos assuntos gerais, com os quais nos defrontamos, e con-
ceitos, que devemos comecar a analisar e avaliar, para possibilitar algumas genera-
lizagBes. No entanto, temos um longo e tortucso caminho a percorrer antes de
chegarmos a quaisquer conclusdes e interpretacdes das idéias e da pesquisa, as gquais
pretendo utilizar nas explanagdes,

Tentaremos mostrar como a andlise da rede pode nos ajudar a descrever os
niveis diferentes numa hierarquia que propicia a prestagdo de servigos, 1sto & muito
importante para os administradores, especialmente agueles envolvidos com servicos
sociais, como a educacdo, porque temos recursos limitados, conjuntos limitados de
solucBes para os problemas, e muitos problemas a enfrentar. A anélise da rede nos
proporciona novas abordagens para conceituarmos os nossos problemas e propde
solucBes apropriadas, que muitos de nés ndo consideramos antes, Com fregiiéncia
tinhamos idéia de como lidar com problemas, mas propanhamos solucSes num nf-
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vel e tentdvamos soluciond-los num outro. Por exemplo, quantas vezes exigimos
coordenacdo entre departamentos universitdrios e depois observamos os progra-
mas estudantis como um pardmetro dos resultados? N&o temos razdes para acre-
ditar que o que acontece num nfvel, por exemplo, o interdepartamental, influen-
ciard o nfvel individual, seja ele qual for. E é isto que tentaremos apresentar neste
trabalho,

NIVEIS DE ANALISE

O que é um nivel de analise ao qual estamos nos referindo? Em biologia, e
em algumas outras ciéncias naturais, é bastante 6bvio: existe um organismo num
determinado nivel, um érgdo, como o coragfo, rins, figado num outro nivel, um
conjunto de tecidos num outro, e macromoléculas num outro, um conjunto de
moléculas que formam as macromoléculas, os 4tomos que formam as moléculas e,
por fim, as partfculas subatdmicas no nicleo. Na vida social, ndo temos tal conjun-
to de limites, mas com certeza & um problema antigo, e hd muito observamos os
nfveis de andlise que transcendem o individuo. No século XIX sociélogos como
Durkheim queriam que compreendéssemos quais eram os fatos sociais que inibem
o0 comportamento humano. Outros filasofos do século XIX, como Hegel e Marx,
falaram sobre as forcas histdricas que influenciaram nossas vidas. Max Weber en-
fatizou os valores sociais no seu livro sobre o poder da ética protestante no capi-
talismo. Ele tentou resolver alguns dos problemas de movimento através dos nf-
veis, e mostrou como os valores produzem efeitos nas predisposicdes psicoldgicas,
como a ansiedade religiosa, e como estas, por sua vez, conduzem 2o comporta-
mento. Talcott Parsons (1956a; 1956b; Parsons e Platt, 1973) neste século conti-
nuou com esta tradicdo: no seu estudo sobre a economia e sociedade e sobre orga-
nizacOes sdo claros os exemplos de sua analise de orientacSes particulares, conjun-
t0s de funcdes, e nlveis institucionais.

Selvin. e Hagstrom propuseram cinco nfveis de anélise arbitrérios, e sugeri-
ram que comecassemos a coletar dados em nfveis diferentes e depois analisassemos
os dados com base nas suas teorias e conceitos,

1. O nfvel de andlise individual inclui as atitudes, opiniGes e caracter(sticas
demogréaficas das pessoas.

2. Dfades ou relacBes pares refletem-se no casamento ou amizade, ou o nfvel
de consenso sobre um determinado assunto. Se ambos afirmarem que discordam
de um assunto, entdo (no nivel 2), na verdade, eles concordam. Este & um exem-
plo nitido de que a percepgdo individual (nivel 1), difere de niveis mais altos de
andlise.

3. Grupos primérios, cujo tamanho varia de 3 até cerca de 12, tém carac-
terfsticas peculiares, como estilos de lideranca, nfveis de consenso e vérios grupos
fechados. Ao invés de perguntar aos individuos o nivel de consenso de sua relacdo
no grupo primdrio, e depois extrair a média das respostas para verificar se existe
nivel de consenso alto ou baixo entre os diferentes grupas, na verdade, usarfamos
um desvio-padréo para avaliar a dispersdo das respostas. Portanto, se todas as pes-
soas concordarern que ndo havia consenso, o desvio-padrao seria zero, e isso indica-
ria um consenso alto. Se todos concordassem que havia bastante consenso, o des-
vio-padrdo seria zero e refletiria um consenso alto. Observemn que as percepcdes
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individuais dos individuos no pequeno grupo primério se tornam realmente insig-
nificantes, porgue o conjunto total das respostas indica o par@metro da varisvel,

4, Grupos secunddrios, e aqui estdo as organizacdes que prestam servicos
sociais. Incluem o niimero de niveis numa hierarquia, a divisdo de trabalho, os sis-
temas de sancSes, a tecnologia, as metas, os meios de comunicacdo, 0§ graus de
complexidade e 05 tipos de conselhos governamentais. Existem muitos estudos so-
bre esse nfvel: Blau estudou sobre as caracterfsticas do grupo secunddrio, que
formam proposicBes tedricas sem recursos e chegam aocs niveis mais baixos (1971),

5. Niveis comunitérios incluem as estruturas polfticas, o sisterna de impos-
tos, o nimero e a variacdo de grupos étnicos, a taxa de migragdo, 05 recursos geo-
graficos e as bases industriais. Os niveis de andlise comunitérios no foram incluf-
dos na lista original de Selvin e Hagstrom, mas pensamos que evidenciam um elo
significativo entre o grupo secundério e o nfvel societal, que é maior e mais abran-
gente. '

6. O nrvel societal, o nfvel mais alto de analise, & na verdade uma nacdo que
conhecemos no mundo moderno. No passado, certos subgrupos, tribos e estabe-
lecimentos agricolas deviam ser sociedades, mas atualmente as unidades polfticas
e econdmicas maiores, com limites definidos, parecem ser um meio mais sensato
de delinear este nfvel. Obviamente que o célculo do nimero de subgrupos, tais co-
mo as tribos ou estabelecimentos agrfcolas dentro de uma sociedade, poderia ser
um meio de avaliar e caracterizar o nivel societal. Sistemnas de estradas, constitui-
cdes, servicos de assisténcia social, e distribuicSes orgamentérias sdo com certeza
pardmetros que devem ser utilizados em muitos estudos. A andlise de Wilensky so-
bre sistemas de assisténcia social no mundo moderno exemplifica a utilizag3o do
nfvel societal no trabalho empfrico (1975).

Todos os nfveis mais baixos, tais como as atitudes individuais ou relagBes
pares, podem ser agregadas ao nfvel mais alto através da manipulacdo dos dados
com percentagens, médias e desvios-padrfo, para podermos comparar, por exem-
plo, os Estados Unidos, Unifo Soviética, Brasil e India, através das percepcdes
individuais dos membros sobre a liberdade no seu pafs, suas idades, e o nGmero
de filhos que eles tém. Os nfveis mais altos, por sua vez, podem servir como con-
texto dos niveis mais baixos, Portanto, por exemplo, podermos tomar uma amostra
de muitas corporacdes e caracterizd-las através da divisdo de trabalho, tecnologia
ou sistemas de sancdes e verificar se um sistema de regulamentos ou automacdo
exerceu um impacto sobre a atitude do trabalhador em particular em relacdo 2
autoridade, aos seus colegas & & motivacio para aumentar o nfvel de producdo
(Woodward, 1965). Alguns podem interessar-se em saber quais seriam as corre-
lagBes entre as percepcdes individuais e as verdadeiras varidveis estruturais: o estu-
do de Hall sobre a burocracia (1977a) sugere gue as correlagdes sdo baixas, Por
exemplo, seus pardmetros independentes de formalizacio correlacionaram muito
pouco com as percepgdes individuais da mesma varidvel.

TEORIA DA HIERARQUIA

Se o estudo empf(rico de Hall sobre a burocracia, e a anélise te6rica de Simon
(1981) sobre os diferentes nfveis de hierarquia sugerem que ndo devemos supor que
deva haver um impacto grande & medida que passamos de um nfvel para outro,
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entdo devemos partir da formulagio de uma teoria que proponha o total de variacdo
em niveis diferentes. ‘

Estamos interessados nos pontos em que os diferentes nfveis exercem um
impacto sobre o outro, quando esse nfvel mais alto comeca a exercer controle e
refreia os niveis mais baixos? Quando os niveis mais baixos se rompem e separam os
modelos ou ciclos, nos niveis mais altos? No presente, muitos levantam essa questdo
e estd comecando a ser denominada de teoria da hierarquia (Pattee, 1970; Kaniss,
1981). A maioria dos estudos adota uma forma modificada de teoria econdmica e
de teoria da informacao para passar de um nivel de andlise para outro.

Arrow (1974), por exemplo, mostrou'que diferentes custos de informacao
conduzem & formacdo de diferentes nos, que redinem e depois difundem a informa-
¢do para os outros. O novo né delega responsabilidades adicionais, desenvolve cer-
tos tipos de controle com a manipulacdo da informacdo.

Williamson (1975), qle desenvolveu o trabalho de Arrow e Simon, mostra
que a racionalidade limitada e as trocas de informacGes exigem custos diversos
quanto 2 aquisicdo, transmissdo e questionamento sobre os precos e conduzem a
expansdo da autoridade e hierarquia em grupos pequencs, e finalmente a formacdo
de organizacdes maiores.

Kaniss {1981) estudou sobre os progressos recentes na biologia, genética, eco-
logia e teoria da informac8o; e argumenta gue a tarefa de se formar, permanecer e
adaptar-se 8 um meio ambiente requer a absorc3o, armazenagem e depois a utiliza-
¢80 da informacgdo pertencente 3s condi¢Bes desse ambiente. Uma estratégia coope-
rativa & necessédria para transcender os limites da capacidade do individuo de proces-
sar informagdes do seu proprio organismo, e cada organismo deve beneficiar-se com
as vantagens da nova macrounidade. A macrounidade freglientemente exibe econo-
mias de escala e a habilidade de coletar uma grande quantidade de informacdes atra-
vés da utilizagdo de receptores especializados, que ultrapassam os custos de intera-
¢do e os riscos de interdependéncia dos individuos, Essa emergéncia de controle
hierdrquico ao nfvel macro parece permear todos oS sistemas vivos, como os ami-
nodcidos que formam as enzimas, )

Simon {1981) argumentou que subgrupos estéveis tBm um comportamento
que & irrelevante para as estruturas maiores. As hierarquias vém a ser simplesmente
um namero limitado de efementos constituintes. A eficiéncia, portanto, resulta de
uma conexao fraca, que & uma propriedade fundamental de sistemas complexos.™
Encontramos um limite superior em relacio 3 quantidade de interagBes recfprocas
num sistema estével,

A conexdo fraca entre as subunidades significa que muitos repetem as mesmas
acOes, no que se refere & coleta de informacGes, e ocorre uma redundéncia, Isto
aumenta o nfvel de informacBes consistentes até um limite que finalmente mantém
as estratégias selecionadas pela macrounidade, Cada subunidade, um especialista que

*Observem que esta formulagdo contradiz muitas orientagSes humanisticas de organizacGes de
grande porte que exigem mais comunicagdo e interacdo entre as subunidades, neste caso, sdo os
individuos que estfo envolvidos, Sem davida, alguns teéricos, como Katz e Kahn (1978) e
Likert (1961} argumentaram a favor de conjuntos continuos de reunides, tomada de decisdes
individuais e participacdo, Tais orientacSes humanisticas so completamente contrarias a essas
novas teorias de organizagdo social que estdo surgindo,
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reqine as informactes e toma decisGes, mantém a autonomia e depois distribui as
informagdes para um nb central ou aparelhos receptores especializados em proces-
sar informacdes, e depois difunde as partes importantes para as subunidades. O n6
central distribui a informacdo resumida para as subunidades, portanto garantindo
sua coordenacdo,

Simon (1973} argumentou a favor da interagdo parcimoniosa, e enfatizou a
eficiéncia de um sisterna e a relativa independéncia dos nfveis de subsistemas. Refe-
re-se @ essa propriedade como uma semidecomposicdo, ou um relacionamento de
acoplamento horizontal e vertical entre os subsistemas,

Weick (1976) estudou sobre subsistemas de acoplamento frouxo floose cou-
pling) e a sua importdncia para as organiza¢bes educacionais, Cada subsistema deve
entdo se tornar independente dos /nputs de outros sistemas e responsavel pelos
outputs destes, A maioria dos processos dentro de qualquer subsistema estd imune
ao escrutfnio de outros subsistemas e foi denominado de autonomia ou descen-
tralizacdo. Qs subsistermas estSo limitados por nfveis mais altos apenas porque suas
acoes ndo rompem a macrounidade através do fornecimento de informacéo inco-
gruente ou exigéncia de recursos novos ou adicionais, Portanto, cada funcionamen-
to interno de um subsistema & isolado de outros subsistemas e isso beneficia o fun-
cionamento da micro e macrounidade, Observem que esta teoria abstrata & bastante
compativel com as idéias de Thompson, de resquardar o ntcleo tecnoldgico dentro
de qualquer organizagio com grandes dimensdes (1967).

A semidecomposicio permite 2 informacdo fluir entre os subsistemas e entre
os nfveis mantidos num minimo. Esse resultado € uma parcimdnia de interacdes,
com cada subsisterna investindo o minimo de recursos na coleta de informagdes
sobre outros subsistemas, As trocas ou experigncias com novos processos podem ser
testadas nurma parte do sistema, gue ndo requer mudangas sincrdnicas em outros
subsistemnas, Isso ajuda a assegurar que todo o sistema ndo ir4 enfraguecer, se uma
subunidade em especial encontrar grande dificuldade. Contudo, também devemos
observar que o ‘‘péara-choque’’ que protege contra a dispersdo desse enfraguecimen-
to aumenta a dificuldade de disseminar a informac@o através de toda a organizacéo,
de comprometer toda a organizacdo para uma determinada meta, tal como coorde-
nac¢do de servicos, e de dispor de recursos necessérios para participar em atividades
comunitarias maiores, Retornaremos a esses pontos mais adiante,

ANALISE DA REDE

Se a teoria da hierarquia ndo tem pesquisas suficientes para apoié-la, a andlise
da rede ndo tem um modelo tebrico para inserir os dados e os métodos, O estudo
das conexdes entre unidades sociais, a anélise da rede, ndo se vale somente de esco-
lhas racionais, mas da estrutura entre as unidades (Berkowitz, 1982). Dois aspectos
da anélise da rede refletem a estrutura, embora apenas um nos interesse fundamen-
talmente neste estudo.

O primeiro aspecto nos auxilia a compreender uma unidade focal especial,
seja ela um individuo, uma familia, uma organizac8o ou uma nagdo, e sua relacdo
com outras unidades. A unidade focal poderia ser um Ilder ou um isolado, isto é,
uma unidade com muitos vinculos com outros membros dentro da rede, ou uma
unidade sem nenhum vinculo realmente. A unidade focal poderia ser vista como
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uma unidade que transcende os limites da rede e age como uma ponte para conectar
0s dois grupos, Quando examinamos a unidade focal e sua relacdo com as outras,
muitas vezes observamos sua fregléncia de comunicagdo, o poder de influéncia que
exerce sobre as outras e, depois, as correlacdes das varidveis. Em andlises de grupos
pequenos, por exemplo, freqUentemente observamos a lideranca e descrevemos seu
comportamento, suas atitudes ou caracterfsticas pessoais.

Talvez o pardmetro mais utilizado para se estudar as unidades focais é o que
denominamos de centralidade, Em geral é avaliado através da menor distdncia para
se alcangar us outros, ou pelo menor naimero de conexdes. Infelizmente, o conceito
de centralidade é muitas vezes ambfguo. Algumas vezes tem sido visto como um
mero conceito popular, isto é, o nimero de vezes que uma pessoa ou UM grupo é
nomeado por outros ou vinculado a ele, Contudo, a centralidade pode também im-
plicar controle e poder sobre os outros através da manipulacdo dos recursos, Portan-
to, alguns conceitos de centralidade também indicam gque a unidade é um simples
conduto de recursos e age sob pressio de uma ordem ou por controle de algum
outro grupo (Freeman, 1979}, Portanto, um professor numa sala de aula, por exem-
plo, poderia ter fndices altos no pardmetro de centralidade devido ao seu vinculo
direto com todos os estudantes, mas a quantidade verdadeira ou tipo de informacio
distribufda acs estudantes poderia ser ditada pelo Consetho de Educacdo, ou o dire-
tor ou outro administrador, como o chefe de departamento.

Harrison White e seus colegas (1976) e Ronald Burt {1982) desenvolveram
modelos meticulosos e sofisticados para examinar as alternativas funcionais e seme-
lhancas estruturais para diferentes unidades, e agrupamentos de unidades dentro de
uma rede. Sua teoria, algumas vezes chamada de modelo em bloco, possibilita o
estudo de unidades com padrges de relagdes semelhantes dentro de uma rede. Os
algoritmos de computador disponfveis em tais programas sdo blocker, concor e
structure, que agora permitem que quase todos os pesquisadores descrevam os pa-
drdes de relag8es de uma rede,

A maioria dos colegas de White e aqueles que usaram outros pacotes estatfsti-
cos, tal como andlises de pequeno espaco {Lingoes, 1973) e anélises do tipo 0 nos
programas de agrupamento (Tryon e Bailey, 1970), ndo tém se preocupado com os
alicerces tebricos das configurag®es que eles véem. Sem ddvida, a maioria das expla-
nagGes sobre o tipo de unidade que se agrupa ou mantém .uma estrutura semelhante
no que se refere ao tipo de relagBes sociais tem sido de uma variedade ad Aoc. Com
certeza a analise da rede tem sido acusada muitas vezes de ser uma metéafora sofis-
ticada, e ndo um modelo de hipbteses cientfficas (Berkowitz, 1982).

As redes também podem ser usadas para comparar comunidades diferentes,
organizaches e sociedades (Knoke e Kuklinski, 1982). Em tal conceituacio ndo en-
focamos os atores individuais ou mesmo um agrupamento de atores e suas relacdes
com outros, tantos quanto enfocamos a configuracdo total. Por exemplo, poder(a-
mos comecar com o tamanho da rede, isto é, o namero de nbs ou atores, No entan-
to, confrontama-nos com o problema do limite da unidade e da determinacdo da
inclusdo de diferentes unidades. Por exemplo, numa rede educacional, dentro de
uma universidade americana, devemos incluir a biblioteca e o centro de computa-
¢80, ou o servico de extensdo e a estacdo experimental numa /and-grant university.
Se isso ndo soar como um sério problema tedrico, pensem no mesmo problema de
forma prética, quando uma associagdo de docentes procura reconhecimento e luta
com os administradores acerca da inclusdo da faculdade de direito ou medicina,
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ou do chefe e assistentes dentro de cada departamento. S8o eles membros do corpo
docente e deveria ser-thes permitido votar?

Quando meu colega Manfred Stommel e eu estudamos mais uma vez /and-
grant universities, decidimos excluir do orcamento total o que as faculdades de
medicina e muitas faculdades profissionais obtinham diretamente de legislaturas
estaduais. Também examinamaos apenas campi centrais. Se ndo reduzissemnos os
limites dessas universidades, sua estrutura total e configuracdes orgamentarias fica-
riam de tal forma distorcidas que seria impossivel comparar /and-grant institutions,

O tamanho da rede portanto & a nossa primeira varidvel a ser examinada guan-
do comparamos as conexdes, Talvez o segundo paré@metro utilizado com mais fre-
gléncia seja a densidade dentro de uma rede (Berkowitz, 1982). Aqui utilizamos o
nimero de vinculos ou conexdes, que 580 na verdade observados entre os diferentes
nés dentro de uma rede, dividido pelo namero potencial de vinculos, densida-
de = 0/n{n-1)/2. Em alguns casos & quase indiferente para nos se A escolhe B, ou se
B escolhe A:em ambos os casos existe uma conex3o. Mas algumas vezes devemos
observar a direcdo da conexdo. Se estamos estudando a influéncia dentro de uma
comunidade, estamos interessacdos na influéncia de um entrevistado perante 0s ou-
tros ou se estd envolvido em influéncia reciproca.

A natureza da influéncia, ou prest(gio, implica assimetria, enquanto que a na-
tureza da troca de informagdes ou cooperacdo talvez ndo. Muitas teorias sociais so-
bre coesdo e sua implicacdo com atores individuais, tal como a anélise de Durkheim
sobre o suicidio, pode ser estudada com a utilizagdo do pardmetro de densidade,

O agrupamento é a dispersdo dos nos dentro de uma rede. Ja aludimos ao pa-
rémetro de centralidade, que é geraimente definido em termos de menor distancia
ou 0 menor niamero de conexbes, para se alcangar outros membros da rede. Obvia-
mente as redes podem ser examinadas de acordo com o nimero de conexdes que
devem ser atravessadas para se alcancar todos 0s outros membros. Contudo, o agru-
pamento, o desvio-padrdo da menor distidncia, nos define muito mais precisamente
o grau de dispersdo dos diferentes nos. A teoria da hierarquia, & qual nos referimos
antes, sugere que maiores desvios-padr8o caracterizam maior eficicia, Ao mesmo
tempo que tal conclusdo se aplica a alguns tipos de relacionamentos, talvez 3 troca
de informacdes, se torna uma questdo a verificar empiricamente se diferentes tipos
de relacionamento, tais como influéncia, apoio social, ou coordenacdo, também re-
querem pouco agrupamento ou pequenos desvios-padrdo. E de recordar, neste mo-
mento, que as orientacBes humanf(sticas nas organizagdes que tanto dominam nosso
pensamento sugerem que quanto maior € o entrelagamento das redes mais eficaz
serd seu desempenho.

O ntimero de grupos fechados fc/iques) e o agrupamento ndo s3o os Ginicos pa
rametros que podemos utilizar para definir as caracter(sticas da rede. A configura
¢do das redes & também muito importapte. Assim como na tearia econdmica, a
concentragcdo do mercado é utilizada como um construto tedrico para indicar a faci-
lidade de entrada dentro de um sistema e o nivel de oligop6lio (White, 1981; Sche-
rer, 1970; Caves, 1972). Os economistas geralmente utilizam a propor¢do de vendas,
ou de empregados, controlados pelas quatro ou oito firmas principais no mercado.
A inddstria automobilistica americana, por exemplo, reflete um mercado muito
concentrado, enquanto que a agricultura exibe um mercado bem menos concen-
trado.
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A proporg¢do de interagdes controladas pelas quatro ou oito firmas principais
ou outras macrounidades torna as redes comparéveis. Os cientistas sociais ndo deve-
riam limitar suas varidveis apenas pela proporcéo de vendas ou empregados, mas in-
cluir comunicagdo, trocas de clientes, ou estudantes, poder ou influéncia, competi-
¢do por dominio ou recursos, participagio em programas cooperativos, ou confli-
to. Talvez a proporgdo das interagbes controladas pelas quatro ou oito firmas prin-
cipais ndo seja um par8metro tdo bom guanto o ndmero de unidades que contro-
lam os 15 ou 25% das transacdes. Aqui novamente ndo temos base tedrica para de-
cidir qual desses par@metros é realmente o melhor. No entanto, quero salientar que
a concentragdo & um indicador excelente de controle dentro de um mercado de
transa¢Ges comerciais. Tern servido, e continuard a nos ajudar a conciliar nosso tra-
balho sociolégico com teoria econdmica,

A andlise da rede, portanto, nos fornece um meio de examinar unidades-
estruturais maiores, suas configuracBes e seu impacto sobre os niveis de andlise mais
baixos, Certamente, o estudo importante de Blau (1973) que mencionei antes, e de
seus colegas (1971) sobre a andlise da estrutura das organizacdes contribuiu muito
para a nossa compreensdo, a configuragfo das partes mostra uma dimensfo intei-
ramente nova, a8 qual foi dedicada muito pouca atencdo, mas & um componente
intelectual fundamental da teoria da sociedade. As discusses sobre elites de poder,
coordenagdo de servigos, conflito & competicBo podem ser examinadas através da
andlise da rede e, como veremos adiante nesse estudo, de um modo empf(rito bas-
tante direto,

AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

A discussdo anterior sobre niveis de anélise e 0 estudo sobre as redes sociais
pode ser complementada, a um nivel mais concreto, pela descricdo de ambientes
organizacionais (Pfeiffer e Salancik, 1978; Meyer e Scott, 1983; Perrow, 1979). As
redes sociais, as conexdes entre organizacSes, indicam o grau de densidade que
caracteriza os ambientes; os tipos de organizagfo se agrupam em graus variados de
coesdo e trabalham em esforgos conjuntos para atingir suas metas e intensificar posi-
¢Oes estratégicas para adquirir recursos, Contudo, 0s ambientes t&m outras caracte-
risticas: alguns sdo ricos, outros pobres, alguns amistosos e alguns hostis, As cidades,
onde as organizacdes funcionam, t&m estruturas politicas e demograficas gue po-
dem exercer um impacto sobre as redes, e diretamente sobre as organizacdes. Por
exemplo, a distribuicio etéria com certeza influencia a demanda pela educacio pri-
maria e secundéria, o numero de professores e prédios escolares necessarios. Mas
como esses ambientes organizacionais s8o canceituados na literatura?

Os sociblogos caracterizam os ambientes de formas muito diferentes. Litwak
e Meyer desenvolveram tipologias de organizaces, diferentes mecanismos de cone-
X830 que parecemn apropriados para cada tipo, e a classificacdo de grupos primérios
que requerem atencdo, caso a organizagdo deva subsistir {1966),

Outros socidlogos utilizaram a informacio e dependéncia de recursos para
caracterizar os ambientes (Scott, 1981). Os conceitos anteriores significam que a
primeira tarefa da administragdo & diminuir o grau de incerteza que a organizagéo
se defronta, A alocacdo de recursos para reunir informacdes, para processa-las e dis-
tribui-la em toda a organizac3o recebe uma atengio especial. A estabilidade e troca,
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a interconex?o e isolamento, a simplicidade e complexidade parecem ser caracter(s-
ticas de forcas externas que influenciam a organizacdo.

O modelo dependéncia-de-recursos, por sua vez, enfatiza a distribuicdo de
recursos escassos, a competicdo e as estratégias que as organizacdes se valem para
receber /nputs e comercializar outouts. Aqui 0s ambientes sdo caracterizados por
sua munificiéncia ou escassez, concentragdo ou dispersdo, organizaco ou falta de
organizacdo. Para esta conceituacdo, muitos socidlogos enfatizam o poder, elites e
controle,

Turk foi o primeiro a examinar sistematicamente o impacto do ambiente co-
munitirio sobre a eficicia do funcionamento de uma organizagdo (1973, 1977).
Turk ndo tinha nenhum pardmetro direto de relagSes interorganizacionais, deduziu
os dados do namero de comissées de coordenacdo numa cidade. Ele considerou
que a simples abundancia de organizac8es de um certo tipo podem criar interdepen-
déncia entre elas, devido a uma necessidade de ordenar a competicdo, instituciona-
lizar conflito e enfrentar um ambiente complexo. Contudo, pensou que a complexi-
dade derivava da interacdo dos elementos numa cidade, e mais ainda, que provinha
da interdependéncia, nimeros simplesmente ndo sdo suficientes para tornar um
ambiente complexo se os recursos sdo suficientes, se a organizagdo opera isolada-
mente, ou se faz poucas exigéncias para o ambiente solicitar /npyts ou mercado para
seus outputs.

Os ecologistas também contribufram muito para nossa compreensdo do con-
texto comunitario. Hawley examinou a fundo a estrutura urbana que influencia os
acordos sociais de associagSes humanas (1963, 1982). Hé vinte anos, Hawley suge-
giu que observassemos a distribuicdo do status sdcio-econdmico numa comunidade
e avalidssemos a competéncia da comunidade de se organizar para o desenvolvimen-
to, e, argumentou ele, quanto maior o nfvel educacional e o nfvel de renda, maiores
s30 0§ recursos intelectuais da populagdo, e maior é a competéncia de exigir e atrair
fundos federais e programas (1963). A escolaridade e os trabalhos da classe média
oportunizam as pessoas a desenvolverem capacidades administrativas, que permitem
a comunidade formular prablemas, buscar solugdes, fixar recursos e partilhar as res-
ponsabilidades para melhorar suas condigdes sociais e econdmicas,

A recente revisdo de Hawley na bibliografia ecol6gica atualiza o embasamento
emp(rico para alguns tipos de modelos que se referem a esta abordagem de organi-
zacdo social (1981). Sua énfase, especialmente sobre a importéncia da dominagdo,
estd conforme com algumas de nossas idéias da configuracdo de organizacdes que
ddo forma e influenciam o ambiente de agéncias de assisténcia social. "’/A domina-
¢do. .. se atém aquelas unidades que estdo na maioria, diretamente envolvidas em
mediar as interagSes ambientais com um sistema, e aquelas que regulam as condi-
cBes essenciais para o funcionamento de todas as outras unidades’ (1981:124).

A coordenacdo temn muitos atrativos para os sociblogos estudarem, e sua
heranga tebrica fez com gue 0s mecanismos sociais contribulssem para a integragdo
e motivou muitos a desenvolverem esta estrutura conceitual, Contudo, o interesse
normative em reunir essas unidades dfspares que formam uma comunidade para a
melhoria humana também influenciou muitos a optarem por esse aspecto para ané-
lise. Alguns socidlogos pesguisaram os elementos normativos, esses valores e normas
que formam grupos coesos; outros enfatizaram a capacidade das pessoas de se
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adaptarem mutuamente de forma benéfica (Warren, 1967; Lehman, 1975: Sarason
e Lorentz, 1979).

Whetten (1981) sugeriu que a énfase sobre programas coordenados pode ter
sérias limitacSes dentro de um sistema de distribui¢8o de servicos sociais, tal como
um sistema de educagdo ou uma universidade. O potencial adaptavel pode diminuir
quando um grande nitmero de organizacSes enfrenta problemas semelhantes que se
refletem em todas, e qualguer medida tomada por uma influenciard as outras. Num
sistema de relacionamento aparente poucas organizacdes podem considerar diferen-
tes estratégias alternativas sem separar todo o conjunto. Se alguma inovacdo obtiver
sucesso, as outras podem copiar, Os custos para os procedimentos experimentais sdo
minimizados para o conjunto, e a unidade que iniciar com a sua pratica recebe cré-
dito e prest(gio; os insucessos ndo sdo implementados, e 0s custos se restringem a
uma ou duas unidades, No entanto, as comunidades devem ter bastante cuidado
quando selecionam uma organizac8o para atuar como pesguisador: se a agéncia tem
pouco prestfgio, mesmo um resultado bem sucedido ndo vai chamar a atencdo e
ser copiado pelas outras (Caplow, 1964). Se ocorrer um insucesso, a organizagio
pode sofrer uma perda de crédito, a ponto de seus servicos ficarem muito prejudi-
cados pela mé4 reputagdo, outros recursos se esgotam e se levantam barreiras para
evitar & conexao com outras organizagdes, que normalmente auxiliariam a distri-
buir seu programa,

Esforgos conjuntos, portanto, podem reduzir potenciais adaptéveis e inova-
¢do de programas. Whetten também argumentou que a coordenacio extensiva pode
reduzir a qualidade total dos servigos através do impedimento da entrada na distri-
buicdo do programa {1881), Os economistas chamaram atencio para as dificuldades
de entrada num mercado e notaram que essas aumentam quando 0 Conjuntos exis-
tentes de organizacdes t&ém padrBes estabelecidos de comportamento e contrale de
recursos, Num mercado muito concentrado, onde poucas organizaces determinam
os recursos disponfveis para a maioria das outras, ou numa rede bastante tramada e
bem coordenada, esperarfamos encontrar limites nas praticas inovativas. Porque
essas intrusdes do exterior desordenariam o conjunto estabelecido de transacdes
organizacionais, mesmo com a adicdo de novos recursos,

O argumento de Caplow sobre a importéncia de hierarquias de prestigio entre
organizacdes permanece insuperado na literatura, mas tem recebido pouca atengdo
ou investigaces cient(ficas (1964 :201.28),

Um conjunto de organizac8es de prest(gio tem um pape! importante na aloca-
¢do de recursos, porque aquelas na parte inferior da hierarquia de prestfgio em geral
recebem menos do que aqueles na parte superior. Enquanto que essa distribuicio &
considerada justa, freqiienternente o trabalho semelhante é avaliado e reconhecido
de forma diferente, Portanto, mesmo as organizaces que contribuem com entusias-
mo, com freqléncia ndo recebem retorno adequado sobre seus investimentos. As
informacdes também sdo dirigidas para a base, na hierarquia de prestfgio, e mesmo
gue se mantenham com recursos escassos numa rede podem distorcer a precisdo da
informacéo. Aquelas no épice tendem a ter credibilidade maior do que aquelas na
base da hierarquia. Solicita-se a aprovagfo das organizacdes do 4pice, e as outras
com fregliéncia concordam com & proposta sem considerar suas préprias percep-
¢des ou conseqliéncias. Aquelas no apice de uma hierarquia de prestigio ganham
crédito quando estdo em conflito e muitas pessoas desvalorizam as capacidades de
lideranca das organizacdes classificadas como inferiares, e toleram pouco seus erros
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e nfo compreendem o0s problemas que elas enfrentam. De certa forma, uma hierar-
quia de prestfgio organizacional tende a desenvolver uma parandia em relagd3o aque-
las da base, e contribui para um enaltecimento em relag3o aquelas que estdo no api-
ce. Devido a escalas ndo confidveis utilizadas na pesquisa, os procedimentos de
amostragem inadequados e a racionalidade limitada dos entrevistados, as extremida-
des do continuum de prestfgio em geral sdo indicadores mais apropriados para a
posicdo das organizacdes, do que para um grupo grande que recaia na classificagdo
intermedidria,

Redes de prestfgio também fornecem incentivos competitivos para alguns
membros do conjunto: os participantes desejam uma parcela maior de atengdo e
gléria, reconhecimento e outras recompensas gque advém das posicdes reconhecidas,
Por outro lado, o prestigio também impede alguns de investirem toda a energia na
participagdo, porque sentem que esforgos iguais ndo serdo apreciados com justica,
e acreditam que o0s outros tém uma vantagem injusta na competi¢do, O prestfgio,
portanto, auxilia @ coordenacdo de uma rede organizacional, e em alguns casos fun-
ciona como um mercado na teoria econdmica tradicional,

Contudo, uma diferenca importante & que um mercado econdmico presume
equilfbrio nas trocas. N§o fizemos tal afirmagdo no mercado organizacional baseado
no prestigio, estruturado hierarquicamente, Numa rede grande pode ndo haver
nenhuma interacdo direta, e o controle do acesso acs recursos freglientemente
alcanga a mesma condi¢do final de distribuicfo. Em resumo, algumas organizagdes
ndo tém contato direto com outras, mas agem como ‘‘porteiros’’ para recursos
estratégicos, Uma agéncia pode ser dependente, portanto, sem estar apta a especifi-
car de quem indiretamente recebe verbas, informacdes, reconhecimento, crédito e
outras contribuicdes sociais. Ndo consideramos nem mesmo recursos escassos,
porgue muitas organizacdes tém acesso ao que elas necessitam, mas ndo propiciam
a si mesmas a contribuicfo, Por exemplo, separactes internas podem impedir que
algumas organizac@es se beneficiem de um bom ambiente; outras organizagGes tém
equipamentos inferiores para processar as informacdes e interpretam mal as suges-
tdes sobre fontes de apoio. Além disso, outras organizagdes ndo podem processar a
informacdo recebida do ambiente ou alocar apropriadamente seus recursos internos
para conseguir apoio. Em resumo, podem haver muitas raz8es para uma distribuicfo
desigual de recursos numa rede, mas ninguém é obrigado a aceitar propostas ndo tes-
tadas sobre as pequenas elites de poder numa comunidade (Polsby, 1963).

Existemn pelo menos dois tipos de coordenagdo: horizontal e vertical, e muito
pouco se sabe sobre o funcionamento de ambas (Rogers e Whetten, 1979). Como
dissemos, a maior parte da literatura aborda um modelo de trocas e considera uma
escassez de recursos, ou um modelo de variabilidade que emprega a teoria da infor-
magdo. Talvez necessiternos de muitos modelos que nos permitam considerar a
natureza dos clientes e recursos que as organizagdes aspiram, e, portanto, adicionar
a estrutura organizacional como um outro conjunto de varidveis, Sem dlvida, a
estrutura comunitdria auténtica e a configuracdo de relagSes organizacionais devem
ser consideradas como o contexto onde a coordenagdo ocorre. A coordenacdo hori-
zontal pressupde um padrdo de igualdade e exige pouca autoridade ou dominagdo,
e mantém o méximo de aytonomia para os participantes, Sob tais condicdes, os flu-
x0s8 de comunicacdo e a codificacdo que é feita em cada organizacdo tornam-se os
mecanismos pelos quais as interdependéncias s¥o conhecidas e aparece a coordenacio
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de servicos. Presume-se a existéncia de interesse préprio, e a troca de autonomia por
recursos traz participantes para dentro do processo,

Contudo, existern muitos problemas com este modelo, e mencionaremos trés
deles agui, Deve haver negociagdes continuas em relacdo ao grau de participacdo e 3
contribuicdo de recursos. Este, em si, aumenta os custos transacionais das organiza-
cOes participantes. Segundo, porque as organizacBes mantém autonomia e uma filo-
sofia de igualdade e participagdo voluntaria, ndo existe um grupo para dirimir as
disputas; um grupo pode renegar um acordo, ou utilizar seu proprio conceito de
oferta de uma troca satisfatoria. Semn um contrato formal, nenhum recurso legal é
possfvel; mesmo com um cantrato, uma acdo judicial é muito dispendiosa, e muitas
vezes traz uma publicidade negativa. Terceiro, a coordenagdo horizontal requer uma
hierarquia organizacional interna consistente para pressionar os empregados & parti-
ciparem no programa. Se profissionais estdo envolvidos, tendem a agir com autono-
mia e os administradores devern utilizar recursos valiosos para obter consentimento;
isto também aumenta os custos de participacdo nos programas coordenados. Sem
divida, muitos esforcos de coordenacdo ndo obtém sucesso, porque os custos sdo
muito altos, ou porque hé disputas continuas entre os participantes, ou porgue mui-
tos administradores ndo podem se responsabilizar pelo seu pessoal num sistema mui-
to descentralizado.

A utilizagdo da coordenacdo vertical diminui muito os custos transacionais,
porque oferece aos participantes um &rbitro, enfoca o fluxo de informac6es para
0s especialistas que podem compreendé-las e distribuir recursos equitativamente, e
oferece aos administradores em cada arganizag3o um rationale para aliviar parte da
responsabilidade pessoal (Williamson, 1975). Enquanto que a coordenacdo vertical
também tem custos, e esses parecem semelhantes ags encontrados na maioria das
organizacoes, muitas vezes seus beneficios sdo negligenciados sem um exame das
condicOes sob as quais ela funciona com eficacia,

ALGUNS RESULTADOS DE PESQUISAS
SOBRE REDES DE SERVICO SOCIAL

Este estudo salientou o conceito de hierarquias, redes organizacionais, e a
importdncia das conexdes entre organizagdes que prestam servicos sociais. Esta par-
te trata de alguns pardmetros especfficos das redes desenvolvidas nesta pesquisa, e
mostra como eles se relacionam com pardmetros perceptuais. Apresentaremos os
diferentes niveis e, por fim, os indicadores que refletem o impacto sobre a ideologia
dos dirigentes de organizacdes em relagdo 3 cooperacdo e integracdo de servigos. A
maioria dos profissionais e teéricos exige procedimentos que utilizem as percep-
¢Oes dos administradores para gue as mudancas se efetuem. No entanto, discorda-
mos da idéia de que 0s administradores ndo refletem o contexto social maior onde
eles agem, mas apenas dos ideais normativos, ou ideais de bom comportamento,
Talvez eles reflitam os padrdes de interacSes sociais que eles mantém com outros
(sobre eles), ndo as condi¢Ses objetivas do seu meio ambiente. De qualguer forma,
e examinaremos esses com detalhes mais tarde, nosso modelo hierdrquico global
prevé um impacto pequeno dos niveis comunitérios mais altos sobre os atores orga-
nizacionais. Esta predicdo estd conforme com a de Simon (1987), Kaniss (1981) e,
para ambientes industriais, com os de Berg, Freedman e Freeman (1978).
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Doze comunidades, com tamanhos de 100.000 a 700.000 foram selecionadas,
seis no estado de Michigan e seis em Qhio.

Em cada cidade entrevistamos fontes informadas sobre o sistema de prestagdo
de servigos, e preparamos listas de agéncias envolvidas com satde mental ou com
idosos, ou ambos, Desse modo, o instrumento geral que utilizamos mostrou-se rele-
vante em cada local.

A andlise mostrou como cidades diferentes t&m contextos diferentes nas rela-
cbes das agéncias, e as redes nas quais elas transacionam. Andlises mais aprofunda-
das permitiram ¢ desenredo das teias sutis e intrincadas que as agéncias formam
dentro dessas configurac®es. Assim como a maioria das teias de aranha sdo pareci-
das, aos olhos de um observador eventual, da mesma forma as teias das transacoes
organizacionais estdo enredadas se 0s processos transacionais ndo forem examinados
minuciosamente,

Os dirigentes das agéncias assinalam os nomes de:

. Agéncias que prestam servicos semelhantes

. Agéncias que competem por clientes

. Agéncias que competem por recursos

. Agéncias que recebem recursos das mesmas fontes

. Agéncias que servem o mesmo grupo de clientes

. Agéncias que encaminham clientes & agéncia do entrevistado

. Agéncias que a agéncia do entrevistado encaminha clientes

. Agéncias que tém influéncia sobre a agéncia do entrevistado

. Agéncias cuja opinido é valorizada pelo entrevistado

10. Agéncias que fornecem cooperacio e apoio

11. Agéncias que mantém relagdes informais na prestacdo de servicos

12, Agéncias que exercem influéncia na comunidade

13. Agéncias de maior prestfgio na comunidade

14, Agéncias com as quais a agéncia troca opinides e idéias

15. Agéncias com membros nas mesmas comissdes comunitarias onde a agéncia do
entrevistado participa

16. Agéncias que administram programas para a agéncia do entrevistado

17. Agéncias para as quais 2 agéncia do entrevistado administra programas

18. Agéncias com as quais a agéncia do entrevistado administra programas conjuntos

19. Agéncias com as quais a agéncia do entrevistado tem acordos cooperativos for-
mais

20. Agéncias com as quais a agéncia do entrevistado se conflitua _

21. Agéncias nas quais a agéncia do entrevistado confia para a realizacdo de progra-
mas ‘

A anédlise das respostas as 21 questdes mostraram gue elas se combinam em
cinco dimensdes diferentes. Algumas dessas cinco, na verdade, se sobrepdem, mas
por razbes anallticas e tedricas mantivemo-las separadas, para enfocar certas distin-
cdes nesse mornento.

© 00O O WN -

1. Competicdo por domfnio (1 e 4 acima)

2, Competicio por recursos (2 e 3 acima)

3. Envolvimento de trabalho (5 e 10 acima)

4, Coordenagdio interorganizacional {(C10; 11, 16 e 19 acima)
5. Comunicacdo (14 e 15 acima). ’
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Os itens restantes, 12, 13, 20 e 21, nfo sdo confidveis para incluir nesta anali-
se.

Em primeiro lugar, explicaremos como as cidades diferem na densidade de
interagBes entre organizagdes, e como os subgrupos diferem. Dividimos nossa amos-
tra em trés tipos de organizagBes: aquelas interessadas principalmente em prestar
servigos de saiide mental (PMH): aguelas que prestam servigos de sa(ide mental indi-
retamente, como os boy scouts {escoteiros) ou o YMCA (Associacio Cristd de Mo-
¢os), que oportunizam melhores condicBes para o enriguecimento e construgdo do
carater e outros programas que destinam-se a prevenir doencas mentais (SMH); e
uma categoria restante que inclui todos os outros tipos de organizagSes, como o
departamento de polfcia, escolas e igrejas (O). O grupo primério de salde-mental
(PMH) é nitidamente mais homogéneo do que o grupo secundario de satide mental
{SMH), e 0 grupo O & o mais diversificado.

Em segundo fugar, examinamos a densidade das redes, com correlagdes altas
com a '‘distdncia’* média de uma agéncia para outra, ou o nimero de agéncias que
uma agéncia deve percorrer para alcancar outra, a fim de completar a transagdo.

Terceiro, observamos a concentragdo das redes, e isso nos auxiliou a conciliar
o estudo @ um conceito econdmico, que avalia a estrutura do mercado. Empregamos
dois pardmetros de um conceito muito semelhante, e independente da aperacionali-
zagdo real obtivemos 0s mesmos resultados.

Ao comecar essa etapa da andlise, calculamos a densidade de cada cidade, um
pardmetro que revela a proporgdo de conexbes que realmente existem quando pa-
dronizamos pelo namero possfvel, N(N-1)/2; a tabela 1 mostra gue tanto as cidades
como as transagdes variam nas relagdes que as organizacdes estabelecem umas com
as outras. A densidade mostra a integracdo total de uma rede, neste caso, a comuni-
dade geral e os subgrupos. Por exemplo, observando os ndices V para todas as cida-
des (6/X), a transacdo envolvimento 0/Z apresenta pouca variagdo, mas variacdes
perceptiveis aparecem na comunicacdo, competi¢cdo por domfnio e recursas e CIO.
O exame dos subgrupos apresenta mais diferencas: os grupos SMH tém (ndices V
maijores do que os outros dois, os grupos PMH e os grupos do tipo O. Os grupos
SMH variam mais entre as comunidades do que os outros. Os fndices médios mos-
tram gue os PMH tém os fndices mais altos, isto &, eles se utilizam da maioria dos
canais para transacBes. Embora a média tenha poucas diferencas, a coeréncia é
6bvia, O grupo mais diversificado de agéncias, o tipo O, obteve os (ndices mais bai-
xo0s no CIO nos dois tipos de competicdo e na comunicagdo; comparado com 0s
PMH e os SMH, os tipos O variaram em outras transacdes, Isto sugere que a homo-
geneidade do tipo de organiza¢do ndo conduz a uma interacdo maior ou menor,
embora essa combinagfo ndo possa ser ignorada. A grande semelhanca, de acorde
com o que foi indicado pelo grupo PMH, parece conduzir a muita competicdo, CIO
e utilizacdo dos canais de comunicagdo.

As médias de densidade para todas as cidades merecem uma observacdo espe-
cial, porque elas indicam que cidades de tamanho médio utilizam apenas um tergo
das conex®es potenciais numa comunidade, Para a maioria das transagbes impor-
tantes, como Cl0, competi¢do por domfnio e clientes, e comunicagdo, apenas um
quinto dos canais potenciais sdo utilizados.

O segundo pardmetro importante da estrutura da rede, a distdncia média entre
organizagtes, nos revela a distdncia que se tem de percorrer para alcangar um ponto
para completar a transacdo. Este pardmetro indica a distincia que uma organizacio
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deve percorrer numa comunidade, mas também tem um correlativo individual, que
permite agregacdo restrita, Em algumas pesquisas sociais, emprega-se pardmetros di-
ferentes para os nfveis de anélise, mas a falta de conclusGes solidas torna a compara.
¢&o diffcil. Por exemplo, coesdo social — de significado nitido ao nivel da famfliae
de pequenos grupos — geralmente requer um pardmetro diferente no nivel societal.
Tentamos evitar esse problema na medig3o da distancia média,

Algumas organizacBes estdo muito proximas s outras e facilmente comple-
tam as transa¢8es com baixo custo, enquanto outras precisam fazer vérios acordos
intrincados para passar através da rede. Nfo se pode assumir que uma unidade pro-
xima as outras numa dimensdo est4 necessariamente proxima a outra dimens3o:
a comunicagdo pode estar muito proxima, mas na verdade o acordo sobre uma troca
pode requerer outras transagBes que incorrem em custos, como: pedir permissdo,
conhecer os programas dos outros, oferecer informagdes, e assegurar sobre a capaci-
dade ou disposicdo de se envolver na troca. Em alguns casos, vinculos fracos podem
ser intermedidrios para auxiliar a evitar comprometimentos exagerados ou para dimi-
nuir a dfvida daqueles que ajudam {Granovetter, 1977).

A distincia média tem outras caracter(sticas importantes que os cientistas e
profissionais devem saber, Por exemplo, o desvio-padrio fornece uma boa indicacdo
sobre o nivel de incerteza numa comunidade, a gama de organizac3es que uma agén-
cia se defronta e sugere a complexidade de acordos a fazer a fim de atingir os obje-
tivos, Algumas organizacdes tém relaces com apenas poucas, enquanto que outras
relacionam-se com muitas. Algumas relacionam-se com um grupo homogéneo e po-
dem planejar uma estratégia geral, enquanto que outras relacionam-se com grupos
heterogéneos que requerem titicas flex(veis e planos alternados para solucionar
muitas eventualidades. O desvio-padrdo tem.um significado importante, tanto no
nlvel comunitério como no nivel individual {da agéncia), e oferece um bom para-
metro do conceito de incerteza que se tornou a ‘*pedra fundamental’’ de muitos
tedricos sobre organizagdes (Scott, 1981),

A tabela 2 mostra a distancia média para as 12 cidades, e para cada subgrupo,
Primeiro e o mais 6bvio & a distincia média, que permanece abaixo de 1,7, e a mais
alta é para o envolvimento. Todas as transagdes recaem dentro de uma variagSo
muita pequena, e isto sugere que uma cidade com redes estabelecidas apresentar
uma rede com aparéncia semelhante a outra, Esta observacdo importante auxilia a
interpretagdo de alguns dados, Enquanto que distingBes devem ser observadas, elas
ndo devem obscurecer o nfvel alto de semelhanca entre as redes. Contudo, os (ndi-
ces V mostram variagOes através das cidades: nenhuma transacdo estd abaixo de
0,40. Em resumo, os fndices médios mostram que a maioria das agéncias numa ci-
dade pode alcangar a outra com suas conexes apenas. 1sso mostra um conjun-
to de redes bem tramadas nessa amostra,

Vamos pressupar gque PMH > SMH > tipo O emn algumas escalas de igualdade.
Parece real, porque os PMH, como um grupo, provavelmente tém mais em comum
porque as tarefas sdo semelhantes, e a tecnologia (tipo de pessoal empregado), e
fontes de recursos, comparados com outros subgrupos onde os servicos de saGde
mental sdo quando muito oferecidos como um apéndice do interesse focal das agén-
cias. Os dados da tabela 2 mostram que a distdncia média aumenta na mesma pro-
porcdo que a semelhanga diminui. O tipo O > SMH > PMH em todas as transacdes,
As diferengas entre os PMH e os SMH s8o maiores do que entre 0s Gltimos e o5 do
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tipo 0. Mas a varidncia é muito maior entre os PMH, o que mostra mais uma vez
que as cidades variam muito, Mesmo entre os tipos O, nenhuma transacdo apresenta
V < 0,33,

Como se esperaria, as correlacBes entre a distancia média e a densidade foram
muito altas, e isso revela um interessante problema tedrico e prético. As redes forte-
mente tramadas tém organizac8es mais proximas do gue aguelas em que o entrela-
camento é fraco, Sem davida, as correlacdes parecem altas ao ponto de podermos
utilizar ambas as varidveis na mesma equagio de regressdes. No entanto, é uma gues-
tdo emplrica importante, se esta descoberta incluiria redes de tamanhos diferentes.
Por exemplo, numa grande 4rea metropolitana, os subgrupos podem exibir relacGes
muito ntimas (distdncias médias baixas), e o total das redes tem configuragtes
frouxas (densidades baixas). Os desvios-padrdo permaneceriam constantes, supondo
que a incerteza ndo altera o tamanho da cidade? A importincia dessa varidvel para
05 planejadores se refere 3 densidade 6tima e distancia para a implantacdo de pro-
gramas e sistemas de prestacdo de servigos eficazes.

Noés ousamos dizer gue prestacdo de servigos dtima ocorre nas cidades com
baixa densidade e distdncia média baixa, duas caracterfsticas que talvez sejam diff-
ceis de ocorrer de uma vez, e se manter em equilfbrio, A baixa densidade sugere que
todas as agéncias que desejam se agrupar podem fazé-lo, mas devem deixar muitos
canais abertos e ndo aumentar os custos das transacdes em nenhum momento. Se
todos utilizassern os canais disponfveis ocorreria uma sobrecarga, os custos para
qualquer agéncia individual aurmentariam, e novos canais deveriam ser construidos; os
custos administrativas podem aumentar na alocacdo de acesso aos individuos, e pro-
vavelmente deve haver alguma forma de regulamento arbitrério. A distdncia média
baixa sugere que cada agéncia pode alcangar outra rapidamente g com baixos cus-
tos, quando desejar, mas num determinadoe momento, com densidade baixa, muitos
canais permanecem abertos para serem utilizados, A tentativa de conectar com mui-
tas agéncias a qualquer momento também aumentaria o custo das transacdes e os
nfveis de incerteza, e provavelmente se tornaria diffcil de solucionar os problemas
depois de um certo nivel. Pesquisas complementares sdo necessarias para revelar
guais os pontos em que as redes se separam em subgrupos para satisfazer suas neces-
sidades.

Tabela 3
ESCORES DE CONCENTRACAO
PARA OITO TRANSACOES
EM DQZE CIDADES

Todas cidades
Transagdes
M DP \%
cio 16,1 1,21 0,075
Competigdo por dominio 15,2 2,62 0,172
Envolvimento 14,7 2,68 0175
Competicdo por recursos 15,2 3,29 0,216
Comunicagdo 16,7 3,0 0,180

RBAE 2(2), jul./dez. 1984 99




A terceira varidvel relaciona este estudo com o parimetro econdmico de con-
centracdo, a proporcdo de transacdes controladas pelas quatro agéncias principais.
Muitos teéricos discutiram sobre os problemas que as organizagdes enfrentam quan-
do tentam entrar num mercado que & dominado por poucas companhias cujas ven-
das parecem ser controladas, ou onde as capacidades técnicas dos trabalhadores per-
manecem baixas devido aos salarios e outras pressdes (Caves, 1977). A tabela 3 mos-
tra os ndices de concentragdo para oito transacées, e indica nitidamente que existe
pouca variacdo entre as cidades. A competigio por recursos tem um fndice de
V =0,22. Obviamente as cidades apresentam o mesmo fndice e fornecem boas opor-
tunidades para.as agéncias participarem nas transacdes. As descobertas mostram
que as quatro agéncias principais controlam cerca de 20% das transagSes em ClO, 03
dois tipos de competicdo, comunicaco e envolvimento. Se a aquisi¢do de informa-
¢bes é uma prioridade importante para muitas organizacdes, entdo muitas fontes de
informacBes existem e o custo deveria permanecer baixo, porque a informacdo esté
a disposicdo. Por outro lado, os custos podem aumentar quando as organizagdes
ndo sabem onde ir ou a informacdo ¢ inconsistente e ndo confidvel: a incerteza pode
ter um preco igual a0 do menopélio,

ESTRUTURA DA COMUNIDADE
E REDES DE SERVICO SOCIAL

Dentre as questBes importantes que permanecem nesta anélise, algumas se
referem 2s relacBes entre as varidveis ecoldgico-estruturais, discutidas na primeira
parte do estudo, e-as varidveis da rede. Esta parte da andlise utiliza cinco varidveis
importantes, que tém com freqliéncia aparecido na literatura, sobre a estrutura
comunitéria e a distribuicdo de servigos sociais. A primeira, bastante discutida por
dembgrafos e ecologistas, é o tamanho da comunidade (Hawley, 1981). A segunda
varidvel importante se refere & proporcdo de membros dependentes na comunidade.
Esta varidyel baseia-se no fato de que a necessidade determina a polftica social, as
exigéneias das pessoas que solicitam os servicos como justificativa para alocacdo de
fundos para satisfazer as responsabilidades de assisténcia social, Com certeza, as
campanhas de United Way enfatizam a necessidade, & muitas testemunhas perante
comissdes legislativas descrevem com detalhes as catéstrofes gque sucedem com as
pessoas que ndo recebem servigos de assisténcia. Algumas vezes, esses apelos sdo
acompanhados de ameacas do que pode acontecer com os necessitados, mesmo sem
terem sido prejudicados por ndo obterem os Servigos.

A terceira varidvel inclufda nesta analise baseia-se na idéia de que 0§ Servicos
sociais se tornaram o bem-estar de profissionais de classe média e de técnicas que
administram os programas (Niskanen, 1971). Este argumento discute que aos neces-
sitados freglientemente faltam recursos administrativos, educacionais e financeiros
para formular um apelo coletivo para os grupos polfticos e sociais alocadores de
fundos. Muitas pessoas de classe média, continuando com o argumento, obtém
beneficios dos programas que as empregam, ou assumem responsabilidades dentro
de uma aquisicdo comunitdria que diminui 0s custos para os individuos, Os necessi-
tados se beneficiam apenas indiretamente. Por exemplo, aux(lio aos idosos pode ser
concebido como as provisdes que a classe média deveria fazer para seus parentes,
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caso os fundos governamentais ndo estivessem 2 disposicdo para pagar os servigos.
Esta afirmacdo baseia-se nas correlacSes encontradas entre a extensdo dos servigos
comunitérios oferecidos e os nfveis de renda (ou educaco).

Portanto, a proporgcdo dos funciondrios do governo numa comunidade em ge-
ral também reflete a proporgdo de profissionais de classe média que administram os
programas ou na verdade prestam os servigos. QObviamente, o interesse pessoal em
manter o emprego estimularia esses profissionais ativamente para tentarem obter o
servico, Além disso, o interesse pessoal entre profissionais muitas vezes encontra-se
sob uma ideologia coletiva que proclama a importéncia e a necessidade dos outros
desfrutarem e lucrarem com o servico. Através de seu treinamento, por meio das
associacdes profissionais e comunicagBes, esses especialistas muito qualificados
absorvem normas e valores sobre a importancia de seus servigos, e a necessidade de
autonomia para corresponder & exigéncias e 3 confianga da comunidade. Hoje, mui-
tos profissionais trabalham para programas governamentais de educagdo e salide, ou
estdo intimamente comprometidos com fundos governamentais, e apoiardo os esfor-
gos daqueles que buscam recursos comunitarios, O numero de empregados dc gover-
no per capita, o terceiro pardmetro utilizado nesta analise, reflete as muitas dimen-
s8es dessa discussdo, porque estas pessoas trabalham diretamente para o governo na
prestacdo ou administracdo dos servicos, ou trabalham em agéncias ou bureaus que
depositam muita confianca em outros programas para aumentarem seus proprios
esforcos. Neste Gltimo caso, o funciondrio do governo depende de um profissional
estranho & organizacdo para prestar os servigos e mostrar ao publico que os fundos
estd8o bem empregados.

O quarto e quinto pardmetros refletemn a munificéncia da comunidade, as
fontes de recursos de onde as agéncias e redes recebem auxflio. O primeiro desses,
dblares per capita levantados pelos esforcos da United Wey, mostra o apoio privado
e voluntério que as agéncias recebem na comunidade. Ele reflete a competéncia da
organizagdo de receber apoio, e também reflete o senso comunitério da confianga
de gue os servigos diminuirdo o nimero de necessitados. Independente do modo
como esses fundos s8o levantados, seja por muitas doacdes pequenas ou por poucas
doacdes volumosas de corporacdes, a funcdo da assisténcia programética recebe
apoio da United Way e reflete o donativo comunitario, compromisso e uma capaci-
dade fiduciéria.

0O segundo pardmetro de munificéncia, dolares locais per capita para satde
ptblica e servicos de assisténcia social, reflete como o governo é pressionado para
alocar fundos para solucionar os problemas locais, Sermn davida, este & um indicador
impréprio, porque algumas cidades recebem mais recursos de diferentes programas
federais do gque outras, e algumas recebem mais recursos estaduais. Como conse-
gliéncia, a necessidade de alocar fundos locais pode variar se as fontes alternativas
estdo localizadas. No entanto, pensamos que esse pardmetro € importante porgue
reflete um nfvel de atividade entre alguns grupos, sejam o0s necessitados ou 0s gru-
pos profissionais e governamentais. Supomos que deve haver uma correlacdo alta
entre as competéncias para obter fundos locais, estatais e federais para prop0sitos
de sa(ide e assisténcia social,

A tabela 4 mostra as correlagdes entre as cinco variéveis ecolégico-comunité-
rias e as varidveis da rede. Talvez a evidédncia mais importante e gbvia, para este
trabatho, é que a ClO tem correlagBes baixas com todas as cinco varidveis estrutu-
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rais comunitérias (veja linha 1 das tr8s subtabelas). O tamanho da pepulacdo néo
passa de r=-039 para a densidade da cidade, mas permanece abaixo do nfvel
p < 0,10, Para os outros (ndices, nenhum alcancou nem mesmo 15% de varidncia,

Estes dados mostram que a maioria das varidveis do nivel comunitério tem
pouco efeito direto sobre as redes organizacionais nas 12 cidades. Por exemplo, j&
observamos que a densidade urbana e a disténcia média tém correlacGes fortemente
negativas (os dados ndo mostram), e mencionamos ambas as varidveis aqui simples-
mente para substanciar o padrdo consistente de correlacBes que cada uma tem com
a terceira varidvel. Se essas duas varidveis sempre tém uma correlacdo fortemente
negativa permanece uma questdo empirica, porque a troca do nGmero de nos, pon-
tos numa rede, tem fortes implicacBes nestes dois pardmetros que nio podemos
explicar agui. A populacdo se correlaciona negativamente com a densidade urbana,
e positivamente com a distdncia média, e negativamente com os indices de concen-
tracdo, mesmo que a extensdo das correlacBes permaneca bastante baixa (aumenta
para r 2> 0,40, p < 0,10, apenas duas vezes, as relacBes competicdo por recursos e
domfnio). Obviamente, o tamanho da populacdo, um pardmetro Gbvio da demanda,
tem pouco impacto sobre o modo pelo qual as redes se dispdem.

O parémetro mais direto da demanda, a propor¢do da populago dependente,
correlaciona-se significativamente com muitas varidveis da rede. Por exemplo, os
dois pardmetros de competicio tém correlagdo alta, assim como envolvimento e
comunicacdo. Em geral, quanto mais alta a proporcdo dependente, mais distantes
estdo as agéncias; quanto menor a densidade, maior é a concentracio nas redes,

Os dois par&metros de munificéncia, ddlares coletados pela United Way e os
gastos per capita de fundos plblicos locais para salide e assisténcia social, mostram
os padrdes diferentes de relagdes com as tras variacdes da rede. Ambas apresentam
alguma relacdo com os pardmetros de competicdo em densidade e distincia, mas
influenciam-nas de modo diferente: quando a contribuicdo voluntéria é grande; os
fundos publicos parecem diminuir, Contudo, os padrdes gerais ndo sio claros nas
‘outras transagbes. A contribuicdo voluntdria parece estar mais relacionada com a
concentracdo do gue os fundos pablicos, mas novamente as correlaces ndo passam
de r > 0,40, r <0, 10,

Por fim, o pardmetro da demanda burocratica e profissional de servicos, o
nimero per capita de empregados do governo ndo tem na verdade nenhuma relacdo
com densidade ou distancia, mas é certamente relacionado com a conecentracdo de
agéncias em transacdes de competicdo e envolyimento, e levemente com comuni-
cagdo. Todas as relaces sdo negativas, e sugerern gue a demanda burocrética e profis-
sional diminui @ concentracdo e dispersa as agéncias. Talvez esses trabalhadores ndo
direcionem a demanda para um mesmo ponto, Se 0% subgrupos de profissionais
competem entre si, entdo deveriam ter diferentes dominios e pessoas para apoié-
ios; talvez eles tenham muito poucos feudos.

Aqui termina a descriclio e exame analftico das relagBes da estrutura da rede
comunitéria, Devemos comecar a reunir as muitas varidveis diferentes,

A estratégia analltica empregada tentard mostrar por que a andlise da rede é
tdo importante na distribuicio de servicos sociais, se & para prestar servicos de sad-
de mental aos idosos ou para formular outra abordagem sistemndtica para a solucgdo
dos problemas comunitérios, Experigncias anteriores utilizavam parametros psicolo-
gicos e perceptuais dos acontecimentos, enfatizando a personalidade ¢ aspectos do
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cardter, métodos simples e préticos para auxiliar as pessoas a expressarem confianga
¢ boa fndole. Os dados que apresentamos sugererm que 2 maioria dos relatos de diri-
gentes de agéncias individuais nfo podem ser prognosticados a partir das condicBes
das quais eles provéem.

Como variaveis dependentes, selecionamos duas que muitas vezes sdo conside-
radas criticas por profissionais e tedricos, quando responsabilizam os esforcos coor-
denados na distribuicdo de programas comunitarios sociais: a) pressdo para se envol-
ver na ClO, e b) suas posi¢Bes ideolégicas que lhes motivam e também aos outros
para trabalhar com afinco para haver conexdo entre as agéncias. Estas duas varié-
veis aparecem de formas diversas, Algumas vezes os planejadores comunitérios falam
sobre a falta de comprometimento entre os dirigentes de agéncias, ou sua indispo-
sicdo para se envolverem em esforcos conjuntos. Em outros casos, os cientistas so-
ciais falam da necessidade de uma comunicacdo aperfeicoada para convencer outros,
ou informar os outros sobre a necessidade da ClO. Esta perspectiva, em geral, enfa-
tiza a importdncia da educacdo e comunicacdo, retiros e reunides que informardo e
inspirardo os i(deres locais a formarem redes.

Uma segunda perspectiva geralmente enfatiza a necessidade de fazer com que
os dirigentes de agéncias se conscientizern dos seus beneffcios através da CIO, e a
necessidade de pressdes polfticas, sociais e econdmicas que propiciardo a conexio,
coordenacdo e cooperacdo, Muitos adeptos desta idéia procuram alguma forma de
autoridade ou influéncias estruturais que movimentem as agéncias. Nem todos exi-
gem centralizacdo, e outros acreditam no mercado livre onde a competicdo aberta
auxilia a estruturar o territbrio das agéncias,

A técnica utilizada aqui é chamada de regressio hierdrquica gradual (hierarchi-
cal stepwise regression), onde um namero de indicadores diferentes sdo colocados
deliberadamente em blocos de varidveis. Enquanto que a ordem interna de cada blo-
co é feita por uma andlise de computador, a ordem de classificacdo geral de cada
bloco ¢ determinada pelo pesquisador, e tem implicag8es tedricas, Nestas duas ané-
lises de regressio que fizemos para prognosticar os relatos de pressdo e convicgdo
ideolégica dos dirigentes de agéncias, utilizamos cinco nfveis, ou blocos, de varié-
veis. Abaixo estdo os cinco nfveis, e os indicadores de cada um:

1. Estruturas ecolbgicas

a) Populagdo de 1975 -

b) Propor¢do da populacio dependente

¢} PressBes burocréticas e profissionais: nimero de empregados do governo (per
capita)

d) Munificéncia: contribuicBes de United Way {per capita)

e) Munificéncia: fundos locais disponfveis para saide e assisténcia social (per
capita)

2. Estruturas da rede comunitaria
a) Indices da distincia ao nivel da cidade para:
Coordenagdo interorganizacional
Envolvimento
Comunicacdo
Competigdo por domfnio
Competicdo por recursos
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3. Estruturas de subgrupo
a} Coesdo: proporcdes de conexdes intragrupo em agéncias semethantes

4. Pelagdes organizacionais

a) Distdncia média de cada organizacdo em relagdo 3s outras para:
Coordenacgdo interorganizacional
Envolvimento
Comunicacdo
Competigdo por dominio
Competicdo por recursos

b) Incerteza organizacional: desvio-padrdo para cada distancia empregada em 43,
para cada organizacdo

5. Prapriedades organizacionais™
a) Relatos de dirigentes de agéncias sobre necessidades ndo satisfeitas na comuni-
dade
b) Relatos de dirigentes de agéncia sobre incerteza ambiental
c) Formalizagdo ao nivel da agéncia
d) Turbuléncia interna na agéncia.

A evidéncia mais bbvia e importante dessa andlise meticulosa mostra que os
relatos de pressdo por CIO dos dirigentes de agéncias e uma ideologia a favor da
C10 ndo dependem da posicdo da agéncia dentro da comunidade, nem das estrutu-
ras da comunidade, Aqui vemos uma demonstragdo clara do ponto ande a desagre-
gacdo se torna crftica, quando explicamos as varidveis complexas. Por exemplo,
todas as varidveis que entraram na equagdo ndo podem esclarecer muito sobre uma
ideologia para comprometer 0s recursos da agéncia em colaboragdo. Criticas norma-
tivas, ou instrugBes dos préprios dirigentes de agéncias parecem desgastar grande
parte da varidncia. Mesmo outros relatos de dirigentes de agéncias como as percep-
¢des das necessidades da comunidade ndo satisfeitas ou da incerteza, ou das estru-
turas das agéncias, como o nfvel de formalizagdo e turbuléncia, tém pouco poder
preditivo. A medida que nos afastamos do nivel individual, vemos muitas diferengas
entre os subtipos. Por exemplo, a distdncia média da agéncia do entrevistado & im-
portante para os grupos PMH e SMH, mas ndo para os grupos tipo O. Isso se aplica
especialmente para a transacdo de envolvimento entre 0s grupos SMH,‘e competi-
¢do por recursos entre os grupos PMH. A incerteza tem um papel importante para
0s grupos tipo O e SMH; mas a coordenacgdo interorganizacional e, em menor esca-
fa, a competicdo por dominio tém uma funcdo em prever os compromissos ideol6-
gicos dos dirigentes de agéncias. A coesdo do subgrupo e a distdncia média nas redes
exercem muito pouco impacto, As varidveis comunitérias, ao nivel estrutural, tam-
bém exercem pouco impacto, em geral, mas entre alguns subgrupos vemos pequenas
variagBes: os grupos PMH apresentam mais reagGes as varidveis de nfvel comunitario
do que os dois outros grupos.

*Veja apéndice A para a composi¢do dessas escalas e para as duas varidveis dependentes,
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Voltando aos relatos dos dirigentes de agéncia, de pressdo para coordenar,
VeMos que existe mais varidncia, e pode ser explicada pelas varidveis ao nfvel diri-
gente de agéncia, mas ndo no contexto da organizacdo, ou nas relacGes entre agén-
cias na comunidade, ou em termos de estruturas comunitarias (ver tabela 5). Sem
divida, esta analise & coerente com as idéias de Simon {1981), que uma unidade de
andlise pode ser melhor compreendida pelo exame de outros elementos no seu pro-
prio nivel, e quanto major a distancia através dos niveis, menor & o impacto. Embo-
ra ndo tenhamos encontrado exatamente esse padrdo, vemaos Que certos niveis, na
cidade, n3o causam nenhum impacto sgbre os relatos de pressdo para coordenacio,
Por exemplo, a coesdo dos subgrupos entra muito pouco na equacdo, e quase nio
apresenta variéncia {ver tabela 5). Qg relatos sobre a incerteza da comunidade, que
influenciam o funcionamento da agéncia, parecem ser melhor preditor do que a
maioria do que foi relatado pelos dirigentes de agéncias, especialmente para os gru-
pos PMH e tipo Q. Os relatos sobre formalizaggo dentro das agéncias predizem pouco,
e turbuléncias (discordancias entre subunidades) parecem ser bastante importantes
para os grupos SMH, mas njo para as outras agéncias.

No nivel comunitario, a proporgdo dos empregados burocréticos e profissio-
nais parece ser um indicador bastante importante para os relatos de dirigente-agén-
cia sobre a pressdo para coordenagdo, mas ndo para os do tipo misto, 0s grupcs tipo
0. O impacto explanatério das disténcias médias nas redes, um indicador da coesdo
comunitéria, tem apenas um poder de previsdo pequeno e ocasional. Esperdvamos
gue o pardmetro de incerteza, o desvio-padrdo da distancia média da agéncia, fosse
um bom indicador devido a sua importancia tedrica, mas nio foi, Embora funcione
razoavelmente bem na predi¢cdo da ideologia de um dirigente de agéncia entre os
grupos PMH (ver tabela 6, linhas 4B1 ¢ 4B3}, nenhuma das transagdes de incerteza
exercem um impacto acima do comum na pressdo relatada para a coordenacgio,

CONCLUSOES

maior parte da nossa carreira profissional utilizamos um modelo de sociedade bas-
tante diferente daquele que estamos apresentando aqui. Quando estudante, fomos
bastante influenciados pelo trabalho de Durkheim e Parsors, e vimos o mundo

temos dificuldade para compreender o trabalho de Levi-Strauss, dos freudianos, dos
marxistas, e weberianos, que buscam modelos bésicos e os abstraem para expressa-
rem a realidade, um modelo para explicar o mundo em seus proprios termos.
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Sabemos que muitos de vocés ndo viajaram centenas de milhares de quildme-
tros para ouvir um professor de sociologia do exterior murmurar sobre a historia da
sua vida, Mencionamos essas trivialidades porque estamos convencido de que a
maioria de nos ainda se guia por conceitos uitrapassados do século XIX sobre o
mundo social, e estaremos destinados ao fracasso na nossa pol(tica social e planeja-
mento, se ndo modificarmos nosso pensamento drasticamente. A maioria dos legis-

ladores bern intencionados com quem trabalhamos, seja em medicina, salde mental, .

educagdo ou assisténcia social, exigem mais dados antes de tormarem decisdes. Ndo
estamos convencidos de que precisamos de tantos dados, quanto precisamos de con-
ceituacdes razodveis e teorias para organizar os dados que temos agora ¢ continuar a
colets-los. Se insistimos, por exemplo, no emprego das opinides dos entrevistados
como percepctes acuradas da realidade e depois tracamos a polltica a nfvel organi-
zacional ou comunitéria, nio faremos nenhum progresso: o fracasso & inevitével,
Embora nos parecemos com alguém que s¢ converteu recentemente a uma religido
ou partido polftico, ou um ambientalista, ndo-fumante, ou abstémio, estamos con-
vencidos de que devernos ter uma concepcdo muito diferente da sociedade, se ainda
temos esperanca de trazer-lhe uma contribuicdo significativa,

O que este conceito diferente inclui? Primeiro, devemos seguir Blau, que esta
bastante correto quando afirma que uma realidade mensurével existe (1977). Segun-
do, a natureza dessa realidade & hierarquicamente determinada. No entanto, tercei-
ro, como tentamos mostrar neste trabalho, ¢ como Simon argumentou originalmen-
te (1973, 1981) as conexbes sdo muito fracas. Quarto, a maioria das transagies e
controle ocorrem horizontalmente, através das unidades nos mesmos nfveis. Sem
duvida, apenas poucas unidades tém contatos com outros niveis, Uma questdo inte-
ressante para nds, portanto, é se essas unidades que tém contatos com 05 proximos
nfveis mais altos sdo as mesmas que t&m contatos com os niveis mais baixos. Ou, em
outras palavras, algumas unidades, num determinado nfvel agem como transmissoras
em ambas as direcSes, hierarquicamente, ou existern especialistas que apenas trans-
mitem e recebem numa direc8o, seja para cima ou para baixo?

O método que nos auxilia a pensar sobre a sociedade disposta h|erarqu:ca-
mente & continuar a &nfase sociolbgica sobre as relacdes sociais, ou redes, e diminuir
a atengdo para as atitudes e percepgdes individuais. Ndo queremos denegrir a impor-
tincia dos sentimentos e percepgdes, mas temos muitos dados para mostrar uma
correspondéncia baixa entre percepcdes, atitudes e comportamento, entre estados
mentais e condigBes sociais, Sem dlvida, de acordo com a sugestdo de Simon
(1982), alguns problemas sociais nunca podem ser resolvidos através da.ciéncia, por-
que continuamos a mudar nossas linhas, nossos padrdes de uma solugdo aceitével.
A pobreza, a falta de escolaridade e doengas sdo apenas exemplos da nossa crenca
de que os padrdes atitudinais ndo tém nenhum ponto de apoio, As percepcdes dos
estudantes que alegam que aprendem menos em classes grandes ou através da televi-
sdo; obviamente ndo tém base na verdade, As correlacdes muito baixas entre satis-
fagdo no trabalho e produtividade, apoiadas por milhares de estudos, sdo apenas um
outro exemplo. Contudo, ainda despejamos nossos poucos dblares em pesquisas, a
fim de tornar as pessoas felizes no trabalho, e enchemas os cofres dos consultores
que nos ajudam a fazé-lo, Estados mentais deveriam ser considerados importantes,
corn seu devido direito, mas nunca devemos nos enganar que as atitudes e motiva-
coes explicardo 0 comportamento, ou ter um impacto sobre a estrutura social onde
vivemos.
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O estudo das redes nos auxilia a tirar proveito de disciplinas diversas, como:
qufmica, biologia, ecologia, ciéncia da computacdo; e de outras teorias, como da
evolucdo e informacdo. N8o estou apelando por uma adogdo indiscriminada de
metédforas, mas penso que nés, cientistas sociais, precisamos dar mais atencdo as
outras ciéncias, Por exemplo, nos Estados Unidos, na &rea de ciéncias sociais & quase
impossfvel conseguir livros-texto introdutérios que déem aos estudantes uma boa
explicacfo de sociobiologia e os progressos recentes no pensamento evolutivo. Pa-
gamos urm preco alto por isso, porgue a polftica social é formulada a partir do pres-
suposto de gue uma simples manipulaco das pessoas e atitudes solucionara os pro-
blemas, e ignoramos os contextos onde as pessoas moram, € os limites biolégicos do
seu comportamento, :

A anélise da rede nos permite observar o modo pelo qual as.pessoas se agru-
pam e formam estruturas sociais maiores, como 0s grupos e organizacoes. Por sua
vez, a anilise da rede nos auxilia a unir a sociologia e economia em estruturas de
mercada, em outros termos, além do fluxo de dinheiro: podemos observar as
fusdes e membros comuns do consetho, posigdes oficiais tomadas sobre certas
leis, e requisi¢iio de esforgos. Em que ramo, por exemplo, a indistria do ago ou
eletrbnica forma uma coalisdo para apoiar a educagio? Em termos hierdrquicos,
que impacto sobre as estruturas universitarias encontramos, quando firmas de com-
putacdo estabelecem conséreios para formar sistemas de correio eletrdnicos para
pesquisa de educacdo superior e trocas de informagBes? Os pesquisadores ou estu-
dantes se beneficiam através dessas estruturas modificadas? Sé o modelo concei-
tual apresentado aqui esté correto, deverfamos esperar apenas suaves mudangas dire-
tamente, e elas deveriam fluir lentamente, Mas por quanto tempo discutiremos essas
questdes? (Queremos nos juntar a um conséreio?) E se os beneflcios provierem,
através de um conhecimento maior das conex8es internfveis, ndo poderfamos apres-
sar alguns, e tentar diminuir o impacto de conseqiigncias negativas? Hoje, a questéo
sobre o estudo que apresentamos a vocés exigiu muitas horas de reunides de comits,
tanto para os membros docentes, como para os administradores tentarem decidir so-
bre o assunto. N3o temos dados nem conceitos; o argumento centra-se na idéia de
querermos ou ndo que ‘‘eles’ controlem nossos departamentos.

Os dados que apresentamos, especialmente nas regressSes mostram que
as percep¢des do ambiente por um administrador tém algum valor de previsdo
na sua sensibilidade de pressionar para coordenagdo. Contudo, nenhuma cor-
relacdo explica, nem mesmo 10% da variacdo. Talvez devéssemos lembrar desta
carrelacdo baixa quando solicitamos que organizagdes se conectem com outras para
formarem programas numa comunidade. Precisamos de mais estudos como o de
Aiken e Hage (1968}, que nos mostram as relagdes entre estruturas internas e cone-
X0es interorganizacionais. As unidades podem estar dispostas a formar coalisdes,
apenas quando os custos das transagcbes internas superam Os custos das conexdes
externas. Sem ddvida, se a competi¢io entre as subunidades dentro de uma organi-
zacdo € alta o suficiente, entdo uma ou duas partes podem formar conexoes lado a
lado para obter recursos adicionais para uma posico estratégica contra seu compe-
tidor mais préximo, Se isto é verdade, entdo os planejadores podem valer-se menos
de apelos exortatorios para coordenac3o e tentar persuadir a competicdo dentro de
uma organizacdo. Com certeza, esse conceito ¢ coerente com o abstrato estudo te6-
rico de Kaniss (1981), E também coerente com algumas observaces que fiz sobre o
modo como os diretores de escolas profissionais utilizam agéncias de credenciamen-
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to profissionais estranhas & organizagdo para avaliar 0s programas com baixo custo,
e entdo solicitam fundos adicionais para o orcamento universitério, Se geralmente
pensamos em recompensas indo para os vitoriosos no setor pGblico, acho que vemos
alguns perdedores formando coalisBes para obter beneffcios.

‘Nossos dados mostram que mesmo onde existem oportunidades para formar
conexdes, apenas pequenas proporcdes possiveis sdo efetuadas, isto &, completa-
mente incoerente com as formulacdes abstratas de Simon (1875, 1981), que previu
que as teias conservam energia, e salvaguardam autonomia. Se outros estudos con-
firmam essas evidéncias, entfo devemos recomegar a pensar nas nossas estratégias
para formar programas coordenados, ou pelo menos diminuir os custos das unida-
des. Muitos exigem descentralizacdo de programas, mas a maioria tem feito isso por
propbsitos ideolégicos (Likert, 1961), Eu gostaria de saber quais tipos de programas
requerem competicdo e qual trabalho emprega com mais eficdcia as estratégias
cooperativistas, Portanto, também precisamos saber quais transagGes tendem a efe-
tuar os objetivos desejados: a literatura cita apenas fluxos de informacdo, e jé sugeri-
mas que este termo & muito vago para qualquer compreensdo do conte(ido verdadei-
ro dos sinais.

Embora ndo tenhamos examinado o assunto completamente nesse trabalho, é
6bvio que as universidades podem ser concebidas como grandes redes. A questdo
dos limites, de acordo com o que foi indicado no trabalho, & crucial, e ndo tenho
certeza de como lidar com este problema além dos comentérios iniciais. Poderfamos
falar sobre todo o sistema universitario de um pafs, e considerar cada um como uma
subunidade, ou poderfamos considerar cada departamento dentro de uma universi-
dade apenas como uma subunidade. No presente, ndo temos dados suficientes para
sugerir onde as linhas devem ser tracadas, e posso apenas sugerir que comecemos
com os limites formais existentes. No entanto, a pesquisa atual poderia ser con(}ei-
tuada em termos hierdrquicos e de rede, para permitir uma andlise através e dentro
dos nfveis. Como administradores, acho que deverfamos exigir dados, formular pla-
nos, que continuamente complementam nosso repertorio de solu¢do de problemas,
a solugdo de problemas através da manipulagiio dos dados hierérquicos e da rede.
Sem tal perspectiva, tefmo que continuaremo$ a nos perguntar 'por que NOssos
modelos bem intencionados terminam em confusfo e racionalizagdes pelo insu-
cesso,

APENDICE A

Necessidades comunitérias ndo satisfeitas ]
Contagem do n(mero de necessidades identificadas como grandes.ou muito gran-
des da lista das 34 necer uades.

Incerteza ambiental
Escala formulada a partir de respostas a perguntas com cinco alternativas, sendo
cada uma das seguintes um problema;
Polfticas e medidas de assisténcia social local ou departamento de servigo so-
cial
Polfticas e medidas de United Way local
Atitudes de outras agéncias
Atitudes de lfderes comunitarios

RBAE 2(2), jul./dez. 1984 113




Formalizagdo estrutural .
Escala formulada a partir de respostas a perguntas com cinco alternativas, e a
agéncia emprega critério por escrito para;
Absorcdo de clientes
Tratamento com clientes
Assessoria e acompanhamento
Rela¢des com outras organizages

Turbuléncia interna
Escala formulada a partir de respostas a perguntas com cinco alternativas para:
Qual é o grau de competigdo na sua agéncia?
Entre departamentos?
Entre o quadro de profissionais?
Entre membros do conselho ou membros do comité de consultoria?
Entre nfveis mais baixos do quadro de pessoal?
Quais sdo as diferengas de opinido que existem entre o quadro administrativo
e profissional em sua agéncia sobre;
Levantamento de fundos e solicitagdo de subsfdios e contratos?
Coordenacdo de servigos com outras agéncias?
Modificacdo de programas ou servicos existentes?
Alteragdo de prioridades de servigo ou programa?
Servigos a novos grupos de clientes?

Pressdo para coordenacgdo
Namero de relatos de pressdes grandes ou muito grandes para desenvolver efou
participar em projetos cooperativos com outras agéncias de: ‘
Organizagdes locais de United Way
Agéncia regional para idosos
Organizacdes de planejarnento para sa(ide mental
Departamento local de assisténcia ou servigos sociais
OrganizagBes de planejamento e desenvolvimento de comunidade local ou
departamento de servicos humanos de cidade/regido
Qutros dirigentes de agéncias
Grupos de clientes
Comités comunitarios

Ideologia de coordenagdo
Escala baseada em respostas @ perguntas com cinco alternativas referentes  coor-
denacdo de servicos ou colaboracio de agéncia com:
Clientes que se beneficiam com os servicos e que ndo receberam anterior-
mente
Recursos comunitarios sdo utilizados de uma forma melhor
A coordenagdo nos auxilia a servir melhor os clientes
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REDES SOCIAIS E ORGANIZACOES COMPLEXAS:
BREVES COMENTARIOS

CLOVIS L. MACHADO DA SILVA™

Comentar o trabalho apresentado pelo Prof, Philip Marcus ndo é uma tarefa
fécil, N&o apenas pelo curto periodo de tempo que nos foi destinado, mas sobretu-
do pelo grau de abstragdo e complexidade do tema abordado. Em conseqgiiéncia,
ndo pretendemos realizar uma andlise exaustiva, mas sim examinar certos pontos
que nos chamaram mais particularmente a atencdo.

Parece-nos que o principal objetivo do palestrante € levarnos a refletir sobre
as potencialidades te6ricas e prdticas da abordagem estrutural de redes sociais para
o estudo das organizagGes. Entende que a andlise estrutural de redes sociais possibi-
lita uma melhor compreensdo da realidade organizacional nas sociedades contem-
pordneas, podendo assim contribuir para o aperfeicoamento do processo de formu-
lagdo e implementagdo de politicas que impliguem agdo coordenada de vdrias orga-
nizagdes ou subsistemas organizacionais,

O autor desenvolve o seu trabalho em dois segmentos bésicos: no primeiro,
que poderia ser chamado de referencial tedrico, apresenta e procura articular os
conceitos de niveis de andlise, teoria hierdrquica e redes organizacionais; e no segun-
do, que consiste na tentativa de oferecer evidéncias empfricas exemplificativas da
relevancia e utilidade da abordagem estrutural de redes sociais, discutida no primei-
ro segmento, com base na pesquisa que realizou sobre o relacionamento entre orga-
nizagOes de servico social (casas de satide mental e/ou casas para idosos) em doze
comunidades — seis do Estado de Michigan-EUA e seis do Estado de Ohio-EUA, Va-
le ressaltar que ele visa revelar a utilidade da abordagem em pauta para o estudo de
instituicGes de ensino superior, apesar de ilustrar sua aplicabilidade com a pesquisa
sobre agéncias de servico social, Reconhece esta limitagdo, mas julga que, em deter-
minado nivel de abstragdo, as similaridades entre os tipos organizacionais permitem
a generalizag8o.

No primeiro segmento do trabalho, o Prof. Philip Marcus trata de um aspecto
central na abordagem estrutural de redes sociais, qual seja, o de dirigir o foco de
anélise para as relagdes de interdependéncia entre sistemas e subsistemas face ao
pressuposto de que processos sociais s30 de natureza unitdria, Dois pontos impor-
tantes ligados a esta perspectiva, ndo tratados pelo autor, poderiam ter merecido
atengdo: a) a rejeic8o, pelos analistas estruturais de redes sociais, da dicotomia entre
andlise e sfntese em fung3o de terem recuperado e reformulado o conceito de niveis
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de anélise, e b} a nog3o de que classificacBes da realidade observéve! devem derivar
do estudo de processos sociais e nfo vicewversa, revertendo, pois, a perspectiva de
grande parte da ciéncia social canvencional — inclusive de certas abordagens estru-
turalistas,

A articulagdo entre os conceitos de niveis de andlise, hierarquias sociais e
redes organizacionais descortina um referencial tedrico fértil para orientar a realiza-
¢do de pesquisas empiricas, mas n¥o sem problemas. Um desses problemas refere-se
4 questdo dos niveis de andlise — permanente objeto de controvérsias em ciéncia so-
cial, com implicacBes epistemoldgicas, tedricas e metodolégicas, Por um lado, os
seis niveis de andlise relacionados no trabatho revelam vastas possibilidades anali-
ticas, conforme o préprio autor observa — no caso da sociedade brasileira, talvez
possa pensar-se em outra composi¢do entre os nfveis quatro (grupos secundérios) e
seis (nivel societdrio). Por outro lado, revela dois problemas decorrentes: o das uni-
dades de andlise e 0 das fronteiras entre niveis,

O problema das unidades de anélise decorre da conhecida disting8o de Durk-
keim entre acio individual e acio coletiva. Se tal distingdo pode ser sustentada
empiricamente e se for possive! discriminar entre eventos sociais e nfo-sociais, quais
s30 as unidades apropriadas para estudo de fendmenos em diferentes niveis? Esta é
uma questdo em aberto nas ciéncias sociais, ocasionando inclusive debates sobre os
conceitos de dados agregados e faldcia ecoldgica — com solugBes metodoldgicas dis-
cutfveis. Contudo, os que advogam a utilizagdo da abordagem estrutural de redes
sociais julgam ter trazido novas luzes sobre o assunto, uma vez que procuram enfo-
car processos sociais, derivando, dos padrdes observdveis, esquemas classificatorios
e unidades estatfsticas de andlise para a coleta e agregacdo de dados. Um ponto que
merece destaque nesta abordagem ¢ o abandono do pressuposto da independéncia
entre eventos; ao contrdrio, o pressuposto orientador ¢ o da interdependéncia entre
sistemas e subsistemas. Na realidade, a expansio do namero de niveis de andlise &
defendida pelos seguidores desta abordagem que, ao adotarem o conceito de siste-
mas, abandonaram a nogdio dicotdmica entre individual e coletivo. A idéia de inG-
meros niveis de andlise implica que um fendmeno pode ocorrer em diferentes ni{-
veis, dai a importdncia gue atribuem aos conceitos de processos sociais e interde-
pendéncia,

O segundo problema decorrente, o das fronteiras entre niveis, é obviamente
relacionado ao primeiro. A luz das consideragBes constantes do pardgrafo anterior,
vale acrescentar que o préprio conceito-de fronteiras e a nogdo de superposicdo
entre niveis s§o objetos de pesquisa para o analista estrutural de redes sociais. Se é
verdade que tal posicionamento representa um avango desta abordagem em relacdo
a certas perspectivas convencionais, ndo oferece, entretanto, nenhuma garantia de
que se possa alcangar um grau adequado de operacionalizagdo dos conceitos em
pauta {nfveis e unidades de andlise; fronteiras entre niveis), dado seu cardter proble-
méatico e uma vez que a questdo crucial continua sendo aquela ligada 3 possibilidade
de construcdo de modelos e teorias, passfveis de teste emp (rico, que constituam re-
presentacdes adequadas da realidade,

N3o ¢ nossa intencdo, com tais observacBes, apresentar uma visdo pessimista
sobre a utilidade da abordagem estrutural de redes sociais. Apenas procuramos assi-
nalar que um dos pontos fortes desta abordagem — a recupera¢do do conceito de
niveis de andlise e termos decorrentes — implica navegar, até o presente momento,
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em dguas nada calmas. No entanto, as possibilidades teéricas e prdticas de uma com-
preensdo Crescente do relacionamento entre os diversos niveis de andlise sugerem
que um esforgo de tal natureza pode chegar a ser altamente compensador,

Cabe observar que apesar de relacionar seis nfveis de andlise, o Prof, Philip
Marcus revela uma preocupacio constante em contrapor o nfvel individual com o
nivel organizacional, chegando a afirmar que o problema de coordenago intra e
intersistemas sé pode ser resolvido com a acumulagdo de conhecimentos tedricos e
emp(ricos de como esses dois niveis interagem. Tal preocupagdo. do palestrante &
compreensivel, uma vez que o nivel estrutural nem sempre € levado em considera-
¢do no processo de formulaco e implementacdo de politicas organizacionais. Isto,
obviamente, decorre da extensa difus5o e penetracdo do paradigma psicolégico — a
sfndrome comportamentalista — na teoria e prdticas administrativas. A propésito,
concordo com @ autor que o psicologismo — além das questdes éticas ligadas a prd-
ticas manipulativas — tem criado mais problemas que solucdes na gestdio das organi-
zagBes, Contudo, para nfo incorrermos no sociologismo, n8o posso concordar com
um elemento subjacente nas criticas do palestrante 2 abordagem comportamenta-
lista, qual seja, 0 de praticamente abandonar o paradigma psicoldgico. Parece-me
que o caminho do entendimento crescente de como os niveis individual e estrutural
interagem ¢ o mais frutffero para a teoria e prdticas administrativas — posicdo, alids,
advogada pelo autor numa evidente contradicdo com o elemento subjacente acima
destacado, ‘

E dbvio que um dos problemas a ser resolvido pelo analista estrutural de redes
sociais diz respeito 3 selecfo de varidveis relevantes para o estudo de configuracBes
globais ou de unidades focais e seu relacionamento com outras unidades. Conside-
rando que a escolha de varidveis resultard do quadro teérico de referéncia a ser uti-
lizado pelo pesquisador em situagSes concretas de pesquisa, € interessante a ligagdo
da teoria hierdrquica com o conceito de redes sociais propostas pelo Prof. Philip
Marcus, em especial com a preocupacio de utilizar modelos multiplos, abandonan-
do, assim, o pressuposto de que individuos s50 decisores racionais, caracter(stico
dos modelos de troca e incerteza. A situacfo passa a ser, entdo, a de selecionar varig-
veis que ndo sejam 130 restritas que retratem o 6bvio ululante ou tdo amplas que
ndo sejam manejdveis,

O tratamento dado pelo autor 3 abordagem estrutural de redes sociais enfati-
za, conforme j@ mencionei, a possibilidade de contribuicdo para o aperfeicoamento
do processo de formulagdo e implementacdo de politicas que impliguem ac8o coor-
denada de vdrias organizacSes ou subsistemas organizacionais, Tal tratamento segue
a lingua funcional-estrutural de an4lise que se baseia na noglo de consenso e em-
presta grande valor ao conceito de integrac3o social. Desta forma, ndo deve surpre-
ender a preocupacdo do Prof. Philip Marcus em arrolar uma série de consideracSes
sobre dificuldades e mecanismos para a cooperagdo intra e interorganizacional. Para
tanto, ndo se entrega 4 prescricdo f4cil — e as vezes inconseqiiente — t¥o em voga
ém nossos dias. Ao contrdrio, procura sintetizar conhecimentos tedricos e empiri-
cos relevantes ao tema que mereceriam ser levados em conta no processo decisério
de organizagSes concretas. De especial importancia para debate no ambito de insti-
tuigdes universitdrias sdo as colocacBes que faz, baseado em uma série de autores,
sobre a questdo da articulagfo frouxa entre subsistemas organizacionais. Tal concei-
to parece apropriado para caracterizar a baixa conex3o entre e dentro dos depar-
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tamentos académicos de universidades, com implicagBes substantivas para a nogdo
de autonomia. N3o seria demais acrescentar que se, por um lado, as unidades acadé-
micas s&0 frouxamente articuladas tanto horizontal quanto verticalmente, por outro
lado, a universidade como uma organizagdo burocratica que requer um certo grau
de prewsxbmdade estabelece controle estrito em outra drea, a dos rituais de catego-
rizac5o, face & sua necessidade de racionalidade funcional, Neste contexto, a afirma-
¢do de Simon — citada pelo palestrante -, de que, em sistemas complexos, a eficién-
cia resulta da baixa conex3o entre unidades organizacionais, § merecedora de pes-
quisa empfrica, Por sua vez, a colocagdo do Prof. Philip Marcus de que o controle e
a maior parte das transacGes ocorre entre unidades de mesmo n fve| precisa ser sujei-
ta a teste emp(rico, no caso brasileiro.

Ao enfatizar neste trabalho o problema da coordenagdo e cooperagdo, 0 autor
acaba minimizando a questfo do conflito entre subsistemas e sistemas organizacio-
nais. Tal posicionamento poderia dar a impressdo que a abordagem estrutural de
redes sociais so seria passfve! de utilizacdo a partir de pressupastos relacionados ao
conceito de integragdo social. Ndo me parece que seja 0 caso, Ao contrdrio, tal abor-
dagem permite que se parta de OQutros pressupostos, englobando uma metodologia
também adequada para a anélise de conflitos intra e interorganizacionais.

Finalmente, gostaria de assinalar que, de modo geral e considerando os co-
mentdrios precedentes, concordo com o Prof, Philip Marcus sobre a aplicabilidade
da abordagem estrutural de redes sociais para o estudo de instituicGes universitarias.
Na verdade, precisamos, e muito, de pesquisas tedrico-empiricas que utilizem esta
abordagem para o estudo: a) de configuragSes de subsistemas organizacionais — com
diferentes unidades de andlise como, por exemplo, centro e departamento; e b) de
inter-relacGes entre a universidade e seus subsistemas com outras organizacBes do
ambiente, em diversos graus de abrangéncia.
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COMENTARIOS AO TRABALHO DE PHILIP MARCUS

GEORGE BROWNE REGO™

A esséncia do trabalho do Professor Philip Marcus, no meu modo de entender,
€ o estudo da hierarquia dos diferentes niveis das realidades organizacionais, Apds
delinear niveis hierdrquicos, o professor Marcus procura examinar a possibilidade de
quantificar as variacGes e interacdes entre estes diferentes niveis. Para isso ele se ser-
ve do que chama de nertwork analysis para, de maneira empirica, dirimir conflitos,
competices que se processam em um environment organizacional, Afirma ser ingé-
nuo pensar que o administrador reflete, em escala social ampla, as diferentes formas
de interagfo da sua organizacfo. Para ele, o administrador provavelmente reflete
apenas aspectos normativos ideais e nJo condicdes propriamente objetivas da reali-
dade. Seleciona doze amostras para a sua pesquisa e tenta tracar uma analogia entre
organiza¢@es educacionais, Por fim entende-se que a realidade é mensuréavel e a na-
tureza dessa realidade ¢ hierarquizada e que as ligacBes entre os niveis hierarquicos
é quase indeterminével; que as transagGes sdo exercidas horizontalmente sobre uni-
dades do mesmo nivel e s6 algumas poucas mantém contato com outros niveis; que
& importante saber que essas poucas formas de interagdo agem como transmissores
em ambas as direcSes de hierarquia, para cima e para baixo.

Por fim, Marcus recomenda, metodologicamente, que o network ests apto a
ndo s6 aprofundar o estudo dessas relagdes, mas também, o que é importante, ser
guia de outras ciéncias, como a Quimica, a Biologia, a Ecologia, a Computacio e
em teorias como a Evolucionéria e da Informacdo. E que é preciso investigar esses
niveis de interagio em todas as suas manifestagBes e ndo apenas ao n(vel formal da
hierarquia, Esta é uma sfntese bastante superficial e répida do trabalho, de concep-
¢do funcionalista, ao gosto do espirito americano, descendo, & verdade, a um nfvel
de complexidade e de sofisticacdo bastante avancada, '

Para mim, no entanto, continua a prevalecer a consideracio do individuo, de
uma maneira um tanto o quanto ciberndtica, um tanto o guanto robdtica. Ha quase
mais uma erftica, um desprezo pelo aspecto humanfstico presente nas organizacdes
sociais, na sociedade como um todo, como se houvesse uma cisdo, um abismo entre
o humanismo e a racionalidade, entre a ciéncia e os valores, Eu, como professor,
ndo vejo as coisas assim, até porgue acho que uma das grandes contribuic8es ameri-
canas — por sinal muito mal entendidas pela propria sociedade e intelectualidade
americanas — procura exatamente estabelecer linhas de conciliagdo entre o humanis-
mo € a ciéncia, Falo de um pensador que tem um papel importantfssimo na forma-
¢do do protesso educacional americano, na psicologia educacional americana, Aliss,

*Professor e Reitor da Universidade Federal de Pernambuco,
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acho que ele foi o pai, e continua sendo uma pessoa tdo importante na constituicao
do pensamento americano que ndo vejo, substancialmente, que se tenha feito muito
progresso depois dele, Falo de John Dewey.

Falo do pragmatismo americano, ndo o pragmatismo americano na forma su-
perficial, imediatista e utilitarista como foi colocado em termos reais, mas falo no
pragmatismo auténtico como foi elaborado por aquele pensador, Eu continuo
acreditando nos valores e nas pessoas, ndo descarto o valor do individuo e acho que
nesse aspecto Kierkegard tinha muita razfo, falando dessas conceptualizagSes
abstratas que colocam o mundo dentro de um sistema, Ao fazer a critica a Hegel,
ele dizia que o sistema era como um castelo no infinito, dourado, com todas as
caracter(sticas do luxo, da riqueza. Mas, dentro dele, guem entrava ndo safa, pois
ndo tinha porta nem janelas. E por isso, ele diz que essas conceptualizagies abstra-
tas acerca do homem servem apenas para demonstrar que o ser humano € insusceti-
vel de ser analisado pela via do puro entendimento,

Eu ndo sou apenas uma coisa ou um fato, posso mover minhas condigdes con-
cretas e mover as condicdes concretas que estdo a minha frente com as minhas
potencialidades. E os valores ndo estdo af voando pelo universo, como disse o pro-
fessor Marcus. Eles estdo dentro de nds e & impossivel fazer uma avaliagdo do ser
humano, sem levar em conta a produgdo dos valores que nos é essencialmente
intrinseca.

Depois de fazer essa breve consideragfo sobre o trabalho, eu gostaria de dizer
alguma coisa mais espec(fica e mais pertinente para nds que é a realidade nacional.
Esse semindrio, como foi aqui anunciado, foi feito com vistas a que pudéssemos
fazer diferencas, com relagSes, correlagdes, interagdes, entre as coisas que estdo aqui
sendo discutidas e a nossa realidade concreta, Por falar em interagdo, quais seriam
os niveis de interacdo existentes nesta sociedade brasileira e como se processam, por
exemplo, interagdes entre a universidade brasileira e a sociedade como um todo ou
entre os diferentes niveis hierdrquicos que permeiam a nossa realidade universi-
téria?

Tem sido dito que a critica desapareceu da universidade brasileira em 1968.
Acho que ela ndo desapareceu em 1968, acho que ela nunca existiu, E uma abstra-
¢do extremamente perigosa querer estabelecer um fosso entre pré-64 e pos-64, Eu
quero deixar bem clara a minha posicio: ndo tenho nenhuma postura radical por
nada disso que aconteceu, nem que estéd acontecendo e gostaria de fazer uma an&
lise bastante objetiva desse fato. A crftica n3o aconteceu porque nods ndo temos
ainda, nés ndo tivernos e ndo temos ainda, uma universidade, As coisas ndo muda-
ram, substancialmente, do ponto de vista de szatus, do ponto de vista de esséncia de
universidade, até porque ndo temos nem conhecemos a esséncia dela. E se critica
muito, eu quero dizer, mais objetivamente se critica a reforma universitéria, pelos
aspectos deletérios que a caracterizam, porque ela, efetivamente, trouxe a massifi-
cagdo, etc.

Mas por outro lado, se a gente compara a realidade universitéria brasileira da
pré-reforma, onde universidade era 6 um nome, um engodo, nés tivemos uma cari-
catura, uma nomenclatura de universidade em 1920, as expensas de um episodio
ridfculo. Ndo houve memhuma consciéncia critica, ndo se deu nenhum valor subs-
tancial 2 necessidade da sociedade brasileira de ter uma universidade. A universi-
dade surgiu, como um ato burocrético, para satisfazer o interesse formal do gover-
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no, para atribuir uma honraria que s6 a universidade poderia conferir, E essa uni-
versidade, no nome, era organizada em uma reitoria e uma série de faculdades iso-
ladas, faculdades, algumas delas, de valor histérico significativo, que vieram da
coldonia, mas que guardavam (ndices de uma independéncia absoluta, ndo havia
nenhuma interagdo entre essas faculdades de Direito, Medicina, Engenharia, etc.,
com areitoria, N8o havia absolutamente nada, cada uma era uma instituicdo absolu-
tamente autdnoma, o catedréatico era um senhor todo poderoso e o diretor e a Con-
gregacdo decidiam todas as coisas, de cima para baixo, E nfo havia nenhum proces-
so de ligacdo das faculdades entre si e, muito menos, delas com a reitoria.

A reforma trouxe, expds, colocou a nu, pondo em contato, aproximando,
ffsica e institucionalmente, grupos que até ento eram absolutamente independen-
tes e desconhecidos. Entdo, pelo menos, ela provocou a experiéncia interativa e cri-
tica de diferentes grupos dentro da universidade, um aspecto que até alguns crfti-
cos bastante fortes do sistema ressaltam, como Durmeval Trigueiro, Florestan Fer-
nandes e outros. A reforma trouxe este carater didatico de-emprestar uma institu-
cionalizagdo, uma organizagdo mais ampla e, naturalmente, al emergiram alguns
conceitos de universidade,

Um outro aspecto: se, como foi dito, quanto mais um departamento se inte-
gra com o conjunto dos outros niveis da universidade, tanto mais ele cresce, tanto
mais seu conceito aumenta, daf advém outros problemas, outras questfes extrema-
mente graves, entre polftica e racionalizacdo. N&o polftica partidaria, mas agueia
que é a pedra de toque da vivéncia universitéria, politica como busca de consenso
na diversidade de tudo o que existe na universidade. Polftica que est4 em contrapo-
si¢do & estrutura e organizacdo académicas e que entra aqui como uma idéia empre-
sarial, conotada de autoritarismo. E também tenho um exemplo concreto na minha
universidade. Os melhores departamentos da minha instituicdo (cito por exemplo
um deles que hoje é o melhor do Brasil, o Departamento de F(sica, assim como o
Departamento de Matemética e o Departamento de Economia) sdo departamentos
que reagiram durante oito anos, de forma radical, a qualquer contato ou interagdo
com o resto da universidade, porque dirigidos por pessoas extremamente competen-
1es e, por outro lado, conscientes de que o que caracteriza a universidade brasileira é
a incompeténcia, particularmente as incompeténcias dos administradores. Nos esta-
mos vivendo o parafso da incompeténcia abrigada no autoritarismo. E assim ndo
havia clima para didlogo entre estes departamentos e o poder superior.

Entdo, os grandes departamentos, as pessoas sérias da universidade, aqueles
que véem a universidade pela sua real 6tica, n§o estavam dispostos & admitir proces-
S0 em cooperagdo com incompetentes, porque isso, de certo modo, destroi a serie-
dade e a dignidade que devem presidir o espfrito universitério e que constituem os
alicerces da sua auténtica polftica, Por isso os chefes de departamentos e os seus
professores t8m autonomia propria, orgamentos préprios. Tém uma estrutura com-
pletamente diferente do resto da estrutura da universidade. Sd0 0s melhores depar-
tamentos da universidade, repito. Contudo, foi a estrutura departamental que os
permitiu estabelecer, relacionar-se com outros segmentos da estrutura universitéria,
inclusive a prépria administracdo central, e daf adotarem critérios valorativos no
que tange a sua posicdo académiica relativamente aos mesmos. Isto ndo me parece
natural nem desejavel mas entendo esta atitude como um mecanismo de defesa
para preservar a qualidade e a dignidade académicas que s3o a esséncia do ser uni-
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versitério. Creio que estes departamentos e os seus professores aspiram por uma uni-
versidade realmente integrada, na qual a exceléncia académica seja a tonica genérica
e ndo um privilégio eventual de alguns, com uma administra¢dio central que coorde-
ne e facilite estes niveis interativos de convivéncia e esforgos conjuntos.

Enfim, que os valores bésicos que-direcionam a agdo universitdria sejam uma
espécie de codigo onde a sua hermenéutica seja sempre objeto de andlise e interpre-

tacdo das inteligéncias e dos espfritos crfticos, mas que, enguanto valores funda-

mentais, fagam que a universidade seja o que ela efetivamente ¢, e ndo venham a ser,
jamais, questionados.

O tempo e um esforco sério tenderSo, acredito, a superar estes obstdculos e
promover esses desejaveis nifveis de interacdo, na medida em que se processe um
crescimento harmonioso e qualitativo mais amplo entre os diversos departamentos
e a administragdo central da universidade.
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A ORGANIZACAO UNIVERSITARIA BRASILEIRA:
ANALISE CRITICA E PROPOSTAS QUASE-UTOPICAS

LUCIANO ZAJDSZNAJDER™

RESUMO

O autor analisa a situag¥o universitaria brasileira considarando a necessida-
de de se estudar as forgas ambientais atuais {(movimentos de docentes e funcions-
rios) e o formato organizacional das instituigBes.

Destacando as fungBes sociais e econdmicas da universidade na sociedade
contempordnea, identifica alguns conflitos mais aparentes em nosso meio. E,
entdo, apresenta propostas denominadas quase utbpicas para a definig3o e organi-
zagdo do ensino, da pesquisa, da extensdo e da gestJo das universidades brasileiras,

Em seu comentario, Franco enfatiza que as principais questSss em discus-
sdo estdo relacionadas 3 c¢rise de poder hoje manifesta, a qual & também associada
2 crise de identidade por que passam nossas entidades de ensino superior.

ABSTRACT

The author analyzes the situation of Brazilian Universities, stressing the
need for further studies on the present environmental forces (faulty and student
movements) and on the institution’s organizational format,

Discrissing the social and economical functions of universities in contem-
porany society, the author identifies then most revealing macro and micro con-
flicts. Then, he presents proposals named quasi-utopical addressed to teaching, re-
search extension and administration in Brazilian universities,

In her commentary, Franco emphasizes that the main guestions raised are
related to the power crisis faced by on instituitions of higher education,

INTRODUGAO

A anélise de nossos problemas universitarios nos angulos social, educacional,
cientifico e organizacional exige um conjunto de enfoques complementares que
profbem a abordagem simplista, Entretanto, o que mais freqlientemente se observa
a este respeito é o exame segundo angulos parciais ou segundo as motivacdes do
momento. Sem davida, ha que levar em consideragdo o momento atual, que se
caracteriza por um amplo movimento de docentes e de funcionérios das instituicdes
publicas de terceiro grau. Mas o problema universitario brasileiro ndo pode nem
deve ser pensado exclusivamente na perspectiva deste agrupamento e das questoes
do momento.

*Professor na Escola Brasileira de Administracdo Pdblica da Fundagdo Getdlio Vargas.
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Deve ser reconhecida a caréncia de um paradigma sintético para exame das
questBes universitarias. E nosso entendimento que qualquer exame da universidade
deve se iniciar por uma avaliacdo deste formato organizacional na sociedade con-
temporanea. Entendemos por sociedade contemporénea as sociedades desenvolvidas
e 0§ Segmentos mais avangados das sociedades subdesenvolvidas. Néo nos parece
claro que o formato universidade seja indiseutivelmente aquele que se encontra ple-
namente capacitado para resolver os problemas que se Ihe pde a sociedade. Embora
esta conclusdo nos pareca razoavelmente correta, dela ndo partiremos em nossas
propostas, pois tal questionamento acha-se profundamente distante das atuais preo-
cupacdes em nosso pafs, Em outra oportunidade, seré o caso de melhor aproveité-la,

Apds a consideracdo da questdo do formato universitario em geral, é preciso
analisar a problemaética brasileira. Este exame ndo é porém simples. Com freglién-
cia verifica-se que os problemas assinalados tanto pelas autoridades quanto por
aqueles que a elas se opliem ndo sdo os que efetivamente devem ser enfrentados,
Temos assim uma superposi¢do dos problemas reais por problemas equivocados.
Contrapor 0s problemas que aparecem nos discursos oficiais e nos discursos contes-
tadores aqueles que consideramos reais é uma tarefa diffcil, seja no conteldo, seja
na forma. Além do mais, isto deve ser feito de modo construtivo para ndo acrescen-
tar apenas rufdo as discussdes atuais.

A composicdo das dificuldades atuais de nossa sociedade com as guestGes uni-
versitarias, boa parte também reflexo da recessdo e da inflagdo que ora vivemos, tor-
na qualquer proposta no sentido de uma reformulagdo universitéria algo préoximo da
utopia. Entendemos, no entanto, que mesmo em meio a esta situagdo critica e de
diffcil encaminhamento, é obrigatério formular propostas positivas. Neste sentido,
aquilo que esbogamos foi dado o nome de ‘‘propostas quase-utopicas’’.

A UNIVERSIDADE CONTEMPORANEA

A universidade .possui uma importancia fundamental nas sociedades do pre-
sente século, Tendo o conhecimento assumido um papel tdo relevante em todas as
ocupagoes, a universidade constitui o principal, embora ndo o Gnico, espaco para a
produc¢do e a disseminacdo do saber. Sequndo uma aproximagdo cibernética, a uni-
versidade funcionaria como um subsistema que propicia melhores ajustes & realidade
e faz avangar as informagdes que sobre ela dispomos. Sabemos, no entanto, que esta
visdo cibernética ndo diz tudo. A universidade funciona ainda como um sistema.de
acesso a posi¢Ses sociais e organizacionais — isto &, tanto para a ascencdo social
quanto para a manutencdo de status. Em outras situagdes ndo-incomuns, a universi-
dade serve de ponto de estacionamento para que massas de jovens ndo cheguem de
imediato a um mercado de trabalho saturado. Ao lado disso, a universidade serve
também para proteger muitos que ndo se encontram dispostos a enfrentar situagdes
mais: competitivas nas organizacSes privadas ou pblicas, Em qualquer universidade,
h& uma parcela do ensino e da pesquisa que & inteiramente irrelevante, e isto porque
inameras caracter(sticas da organizagdo universitaria propu:lam alguma forma de
empreguismao.
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Pela sua propria natureza, a universidade apresenia-se como uma organizagdo
que se deve colocar constantemente em questdo. Tendendo a funcionar de algum
modo como consciéncia da sociedade, é obrigatbrio que o seu primeiro movimento
seja o da autoconsciéncia. De fato, a universidade apresenta-se como o espago em
que concepgdes distintas competem entre si e muitas vezes interesses distintos en-
tram em choque. Além disso, a universidade deve considerar legitimo que em seu
interior sejam questionadas a sua fungdo e a sua necessidade, Com repercussGes
menos intensas, as divergéncias entre a administragdo — que tem o poder e nao sabe
~— e os professores/pesquisadores — que sabem mas ndo tém o poder — serdo inevité
veis. Como também aquelas que se colocam entre os que financiam as atividades —
sejam organizagGes privadas ou o poder piblico — e o corpo de professores/pesqui-
sadores,

Nio cessa af a potencialidade de conflitos da universidade, De fato, poucas
organizagdes na sociedade moderna apresentam uma concentragio humana por
metro quadrado como a universidade. Isto, como se sabe, favorece o surgimento de
movimentos de massa de alunos, professores e do corpo administrativo em uma
escala s6 comparavel com as grandes plantas fabris, Mas este potencial de acdo fica
contido pelo pequeno impacto efetivo destes movimentos na sociedade, ji que néo
interferem diretamente  sobre a oferta de bens e servigos. 'Estp?“poder impotente”
deve ser levado em conta para melhor entendermos a realidade organizacional da
universidade. A este respeito, deve ser anotada uma outra situagdo peculiar: enquan-
to trabalhador intelectual, o professor universitério realiza em grau elevado a auto-
expressio — se comparado, por exemplo, com o operério da linha de montagem; no
entanto, na realidade pratica das grandes universidades, este mesmo professor é um
ser tdo andnimo quanto aquele mesmo operério.

No que se refere dos alunos, é fato que a universidade tem reconhecido a sua
realidade de um modo bastante imperfeito. Eles ndo sdo simplesmente um conjunto
de individuos que estdo a ponto de atravessar mais um degrau de sua formagdo, De
fato, constituem um grupo sécio-etdrio da sociedade a encontrar-se em um periodo
marcante de sua existéncia e que se apresenta como uma significativa subcultura,
Sob este angulo a universidade estars sempre atrasada em relagdo a seus alunos, De
outra parte, a universidade teria a cumprir o papel de um espago especifico para um
tipo de maturagio que é a cada termo diferente. Neste sentido — embora alguns
antropologos falem com nostalgia dos ritos de passagem — néo t€mos mais a imobi-
lidade das sociedades arcaicas, Estas caracterfsticas ddo um tom aos movimentos
estudantis, cujas caracter(sticas polfticas constituem muitas vezes aparéncias super-
ficiais. '

O terceiro grupo funcional da universidade é constitufdo pela corpo adminis-
trativo, que apresenta uma heterogeneidade marcante. Nos seus niveis elevados,
vamos encontrar tanto os tipos humanos que se desempenhariam razoavelmente
bem na administragdo privada ou piblica, e cujas orientagdes primérias sdo a efi-
ciéncia ou eficdcia, ou entdo o status, e renda e o poder, juntamente com agueles
professores ou pesquisadores que safram de seus espagos originais, por razdes mal-
tiplas, e que com o tempo cessaram de ser o que eram originalmente. Nos escaldes
intermedi&rios vamos nos deparar com individuos cuja formagdo anterior ndo lhes
deu os meios Para compreender no que se constituem as atividades fundamentais da
universidade. Nas demais organizag@es privadas ou plblicas este segmento mantém
uma posigio pouco ambfgua na hierarquia, Nas universidades, ocorre uma confusdo
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hierdrquica: alunos e professores, grupos que lhe s8o de algum modo subordinados e,
no entanto, sdo superiores em termos de status e de conhecimento. Nos escalBes
inferiores — os individuos encarregados da limpeza, transporte, reparos, etc. —
vamos nos deparar com outro grupo gue é miinoritério, inferior e solitério.

Embora ndo seja nosso objetivo discorrer sobre a dindmica deste sistema so-
cial que & a universidade, & preciso té-lo como pano de fundo tanto para entender
uma série de fendbmenos que nela ocorrem, quanto para refletir sobre as questdes
organizacionais. Estas questSes tém sido ohjeto de reflexdo e de pratica segundo o
angulo administrativo e, bastante menos, sob o angulo pedagbgico,

Sob o angulo administrativo, @ questdo tem sido basicamente centrada em
aspectos da eficiéncia e da efic4cia, embora a efetividade também apareca como
enfoque, mas sempre de um modo limitado, Ora, na demanda que a eficiéncia ¢ efi-
cécia conhecidas realizam-se no 3mbito empresarial, sempre hé a tentagdo de trazer
padrBes empresariais para a administrac8o universitaria. Sem duvida, certos aspectos
da realidade universitéria podem ser tratades no &ngulo de custo/beneficio e da
minimizacio dos retornos ou minimizacdo dos custos. Entretanto, as atividades vol-
tadas para o ensino e a producdo de conhecimentos ndo admitem um tratamento
empresarial estrito sob pena de grandes distor¢des. '

Desta maneira, fica a faltar sempre um paradigma para a administra¢do uni-
versitdria e esta caréncia decorre, em nosso entender, de dois fatores. De um lado,
carece-se de uma apreciagdo mais global da universidade — gue leve em conta as rea-
lidades sociais e os aspectos cientifico-educacionais — de modo a mais claramente
definir qual seja o problema organizacional da universidade. E deve-se lembrar gue
este enfogue assinalado é ainda deficiente porque hé ainda a considerar as questdes
que a sociedade como um todo pde & universidade, as relagdes com o poder plbli-
co e o setor privado e, ainda, as questSes relativas ao sistema de universidades como
um todo. O segundo fator & que intrinsicamente o paradigma universitaric ndo pode
se constituir em um modelo organizacional especffico, mas em um método de exa
me e de discussdo que seja suficientemente aberto para incluir as principais e as
mudancas de angulacdo.

Sob a perspectiva pedagbgico-cientifica, a vida universitaria apresenta-se como
uma sucessdo de tensdes incontornéveis. De um lado, mostram as atividades de ensi-
no uma tendéncia a achar-se sempre em atraso em relagdo & novas coortes que
ingressam como estudantes, Este atraso & incrementado pelo inevitavel desenvolvi-
mento desigual dos setores de ensino universitario, mesmo no interior de uma mes-
ma universidade, e pela preocupagdo ndo igualmente disseminada por meios de ensi-
no e questSes educacionais. Para uma ilustracdo, pode-se assinalar que setares mais
preocupados com questdes educacionais -~ em geral as escolas de Educacdo e de
Administragdo - tdm um status académico baixo relativamente a outras, e nado
encontram meios de auxiliar reformulacSes nas préaticas educacionais.

De outra parte, o corpo em geral pesado das universidades ndo encontrou um
meio de reconhecer efetivamente a pratica educacional que se realiza na sociedade
fora de seus muros, e, por assim dizer, partir daf para efetuar as suas tarefas. O fato
& que a sociedade vem contribuindo, com os aux(lios teleméticos, formas de quase-
universidade, isto &, sistemas de formacdo de objetivos e contornos ainda pouco ni-
tidos e que tenderdo, em algum tempo do futuro, a8 questionar profundamente a
realidade universitaria. E sabido que organizagges pUblicas e privadas de grande por-
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te j4 instalaram sistemas de ensino e treinamento de peso e que possuem em geral
mais flexibilidade e atualidade que a universidade. E fato que esta costuma contri-
buir para tais sistemas através de seus docentes mas & também fora de dlvida gue
tais docentes tendem a atuar de forma mais dinadmica quando fora das universida-
des.

Em referéncia & pesquisa h& trés tendéncias principais a assinalar. A primeira
delas & o fato incontorndvel de que os docentes tém de dividir suas atividades entre
0 ensino ‘e a pesquisa, gue em si mesmas realizam demandas que tornam a concilia-
cdo quase sempre diffcil e muitas vezes impossivel, O segundo fato & que as regras
de funcionamento administrativo da universidade colocam em geral as atividades
de pesquisa sob camisas de forca e é universalmente conhecido que os dirigentes
de investigacdes tam de dedicar em geral uma parcela ponderavel do seu tempo para
as questdes administrativas, O terceiro fato, também bastante universal, é a crescen-
te freqliancia da realizacdo de pesquisas em instituicdes ndo-universitarias. E parti-
cularmente facil encontrar as contribuicdes cientfficas ou tecnolégicas que tém sido
realizadas nos campos da ffsica, quimica, matematica, engenharia, fora do ambito
das universidades,

Estas consideragdes permitem que aflore um questionamento profundo sobre
o formato organizacional “‘universidade’’. Como outros formatos organizacionais —
entre os quais se destacam os partidos politicos — numerosas transformacdes na
sociedade e no conhecimento cient(fico e tecnolbgico levaram a que as premissas
de sua viabilidade de alterassem substancialmente, A universidade, que nasceu no
perfodo medieval e que apresentou uma vida hibernal por muitos séculos, abrigou
as atividades que se expandiram intensamente no século XX, Surgiu entdo essa
grande organizac8o de massa centralizada cuja monumentalidade foi sempre impres-
sionante. No entanto, alteragBes que a propria universidade contribuiu para efetivar
acabaram por modificar premissas de sua ex isténcia,

PROBLEMAS BRASILEIROS

Enfocaremos ©s problemas universitérios brasileiros segundo dois marcos.
O primeiro refere-se aos problemas que efetivamente emergem. O segundo refere-
se agueles que se nos afiguram como efetivamente reais, embora ndo sejam enfren-
tados de modo.consoante com sua grandeza e importancia. E freglientemente reco-
nhecido gue 0s problemas que surgem na sociedade ndo sfo muitas vezes percebidos
e resolvidos a ndo ser quando se tornam clamantes ou quando as estruturas de poder
sdo alteradas. Em nosso caso, conforme j& assinalamos, os problemas educacionais
t&ém recebido uma considerac8o bem restrita embora muitos sejam agueles que afir-
mam a sua importancia. Na prética, as acGes ndo correspondem a esta importancia
atribufida.

N&o contamos que os problemas da universidade sejam em breve resolvidos.
De fato, a sociedade se encontra a bracos com outros problemas de t§o grande mag-
nitude que as questdes educacionais deixam de ser consideradas em toda a sua pro-
fundidade. No entanto, € concebivel que as esperadas alteragfes substanciais na
vida brasileira promoveram a solugio dos problemas principais que nos acossam e,
desta forma, a educacdo venha a merecer o tratamento que lhe & devido.
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Nio seria diffcil elaborar uma longa lista dos problemas atuais da universidade
brasileira, H& no entanto a possibilidade de indicar as questdes fundamentais e,
entre estas, desejamos assinalar aquela que se constitui em origem dos seus maiores
males, Enquanto nos palses desenvolvidos, a universidade como formato organiza-
cional tendeu a ser o desaguadouro para onde se dirigiam os problemas de forma-
¢do e de producdo de saber da sociedade, em nosso caso o formato foi expandido
sem que estes problemas tenham efetivamente se evidenciado. A sociedade ndo se
manifestou ainda como uma sociedade de conhecimento em que a formagdo é fun-
damental. E reconhecido que o seu caréter cartorial tem ainda grandes repercussdes
na érea educacional,

De algum modo esperou-se gue a nossa universidade realizasse & revolucdo
cientfico-tecnologica, sem que jamais tenha sido feito um profundo diagnostico das
razfes de nossa caréncia nesta area. Este diagndstico ndo poderia deixar de mostrar
que os valores educacionais e cientfficos tém ainda uma adesdo muito limitada entre
nés. Enguanto tais valores educacionais e cientfficos ndo tiverem obtido uma ade-
sdo macica .— e para tanto, algumas transformagGes na consciéncia social far-se-ao
necessérias — a relevancia funcional da universidade ser& limitada no que toca 2
suas finalidades, realcando-se outros aspectos: as funcées de titulagdo e de santuério
para um tipo de incompeténcia empreguista.

A expansdo universitéria entre nods teve duas bases fundamentais nos anos re-
centes: de um lado, a pressdo social talvez menos pele educagdo do que pelas possi-
bilidades aparentemente abertas pela titulacfo (a educagdo identificada de um
modo muito imediato 3 obtengdo de emprego e a ascensdo social}. Em segurdo
lugar, a expectativa de que ¢ continente possa produzir o contetido, ou seja, a idéia
que instituicdo universitaria geraria a sua relevancia. Este tipo de expectativa é
idéntica aquela muito comum segundo a qual a lei acabaré por-criar a realidade, Em
terceiro lugar, uma interessante transmigracdo para o plano educacional e cientffico
de um modelo que & intrinsicamente econdmico. Referimo-nos ao modelo de liga-
¢Bes para frente e para tras. Recorde-se que em termos de uma teoria do desenvol-
vimento econdmico, a instalacdo de uma indastria que substitua importagSes acaba
por propiciar mercado para aqueles que lhe fornecem insumos e ao mesmo tempo
propicia condicSes para o aparecimento de outras, que aproveitem os seus produtos.
Sera que efeitos semelhantes podem ser esperados da parte das universidades. N&o
serfo os seus liames para frente e para trés principalmente perversos?

Este tratamento econdmico da universidade que implicitamente presidiu a.

sua expansdo ndo nos parece unicamente resultante da predominancia na época de
seu maior. crescimento do pensamento tecnocratico de corte predominantemente
econdmico, As rafzes encontram-se a uma profundidade maior: na incompreensdo
préatica que a sociedade brasileira ainda manifesta no tocante as questdes educacio-
nais. ‘

A respeito desta incompreensdo prética é preciso assinalar que a sociedade
brasileira ndo se tornou sendo em segmentos muito limitados uma sociedade de co-
nhecimento. Embora os que realizam atividades intelectuais possuam um status ele-
vado, este ndo Ihes é atribuido pela utilizagdo efetiva de seus produtos e sim pela va-
lorizagdo formal de seus papéis. Esta tese pode ser avaliada 3 luz do que efetiva-
mente absorvem, em termos de conhecimentos, os conjuntos de organizagdes
privadas e plblicas. No caso das organizac8es privadas, os principais elos de conhe-
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cimento manifestam-se com o exterior enquanto uma boa parte das empresas — as
pequenas e médias nacionais — passam ao largo da utilizagdo de conhecimentos. Da
parte das entidades pGblicas, o desconhecimento das possibilidades de utilizagdo
do que & potencialmente realizével pelas universidades & proverbial,

Esta situacfo coloca as universidades numa posi¢do paradoxal. Embora a so-
ciedade e o Governo Ihes reconhegam a importancia, tal reconhecimento ndo esta
voltado para as suas questdes intrfnsecas. E isto traz como decorréncia uma reali-
dade dramé&tica manifestada na baixa produtividade da universidade, na ocupagao
muito reduzida do tempo de grande nimero de docentes,

Certamente, ndo se deveria esperar uma plena ocupacfo conforme 05 mode-
los empresariais. Ao mesmo tempo é preciso assinalar que ndo dispomos de dados
precisos sobre esta subocupacdo, No entanto, as informagses a respeito sdo compa-
tfveis com o que apresentamos como a questdo basica da universidade: os problemas
para os quais ela poderia ser chamada a resolver ainda ndo emergiram, A este pro-
posito, pode ser colocada a seguinte interrogagSo: ndo precisa a nossa sociedade de
conhecimentos para resolver uma gama de problemas e ndo necessita de pessoas
com boa formacgdo técnica, cientffica ou humanista? Sem duvida, mas estas necessi-
dades ainda ndo se materializam em demandas reais,

A andlise dos movimentos dos docentes universitdrios pode também for-
necer subsidios para uma melhor compreensfo das condigles de existéncia de
nossas universidades. As suas reivindicagfes tém sido basicamente salariais, man-
tendo ainda um contetido polftico manifestado de formas variadas mas com o sen-
tido de redugdo ou extingdo da interferéncia do poder pblico na escolha de seus
dirigentes. Devido 2 situagdio econdmica atual, ndo se pode criticar os movimentos
que buscam pelo menos a manutengfo de seu poder aquisitivo. E devido ao fato de
ainda vivermos a situagdo autoritaria nada hé a reparar em relagdo s reivindicagdes
_de maior autonomia universitéria,

E no entanto notdrio que a questio educacional propriamente dita & tocada,
na pauta de reivindicagdes, de modo indireto, na forma de solicitagdo de maiores

_verbas. A reivindicagdo por maiores verbas a partir de um diagnéstico dos proble-
mas educacionais e de pesquisa, formulados em termos especfficos, encontra-se
ausente. Nada & dito sobre as condigSes de ensino, as questdes de aprendizagem e o
direcionamento da pesquisa. E muito menos ouvem-se formulages acerca das rela-
¢Oes entre a universidade e a sociedade.

A diminuta atengdo concedida 3 educacdo e 2 pesquisa, nas pautas de reivin-
dicagdo, corresponde a enorme preocupagdo devotada s questdes de poder. De um
fado, a atencgdo é dada 2 questdo da escolha dos dirigentes. De outro, a uma luta po-
Iftica implfcita contra o poder central,

- Antes de analisar estas quest3és, & importante ressaltar o funcionamento sin-
dical das massas de docentes, o que parece resultar, de um lado, das caracter(sticas
do sistema social que & a universidade, conforme j4 assinalamos, e, de outro, as
transformagBes ocorridas nas condigGes de existéncia profissional. Ao contrério do

-que ocorreu por décadas, em que a atividade do magistério universitario era exerci-
da por pessoas que ohtinham os seus rendimentos de outras fontes, desde os infcios
dos anos 70 tornou-se crescente o ndmero de docentes que encontram na atividade
universitaria sua principal senfo Unica fonte de renda. Esta caracterfstica pdde
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recentemente ser observada também na classe dos médicos que deixaram sua situa-
¢do de profissionais liberais e tornaram-se funcxonérnos E isto teve a consequliencia
de produzir uma consciencia e um comportamento sindicais. No entanto, a este po-
tencial organizativo dos professores, atualmente bem superior a inlmeras categorias
operérias, corresponde um poder de pressdo menor, j& que os efeitos imediatos de
sua paralisagdo sobre a sociedade sdo nulos. De outra parte, aparentemente 0s Uni-
cos diretamente prejudicados sdo os alunos que va@m alongado o seu tempo de per-
manéncia nos cursos. Assim, as possibilidades de pressdo exercidas pelos professores
através das paralisacdes tém especialmente — sendo unicamente — um efeito moral,
embora ndo deva ser ignorada a sua capacidade de obtengdo de apoios, espemalmen-
te junto aos polfticos — apoio este a que se podem dar as expllcacoes mais variadas.

Estas consideracdes sobre a universidade devem ser completadas com o que
referimos como sendo 0 segqundo marco: o dos problemas reais ndo-enfrentados.
Para entendé-los é preciso compreender que uma sociedade pode apresentar proble-
mas que embora percebidos por alguns de seus membros, ndo o sdo pela maioria, e
nada efetivamente & feito para enfrentd-los. De algum modo, estes problemas nao
séo reais, de modo que as soluc8es que |hes sdo propostas podem ser rotuladas como
utdpicas.

Quais s80, pois, estes problemas que a universidade tem a resolver? No plano
do ensino, a universidade tem que fornecer uma base de conhecimentos solidamente
estabelecida, Precisamaos reconhecer gue uma educagdo rala sem uma boa funda-
mentacdo é de valor duvidoso ou mesmo nulo, Com a qualidade de formacdo que
temos obtido, o8 volumosos recursos empregados tém um rendimento muito baixo.
Q problema se encontra tanto do lado dos docentes guanto dos alunos. Em relacdo
aos primeiros, tém de ser melhorados em sua base — © que ndo & um resultado ga-
rantido de cursos de mestrado ou doutorado que venham a realizar, pois esta base
terd de se manifestar no ensino. Da parte dos alunos, & reconhecida a deficiéncia de
muitos a partir da formacdo insatisfatdria em graus anteriores. Em ndo poucos
casos, uma alfabetizagdo insuficiente & encontradica-na universidade. Esta massa
de subinstrufdos gue chega ¥ universidade ndo deve continuar a ser uma desculpa
para o mau desempenho. Algo teré de ser feito para remediar esta situacdo, inclusi-
ve em termos de uma melhoria na escrita e na compreensdo da leitura do vernéculo,
nas habilidades numéricas, e no plano da informacdo geral.

No que toca & pesquisa, & preciso que se realize a produgdo de conhecimentos
com vistas a melhorar as decisBes na sociedade e incrementar o conhecimento, espe-
cialmente aquele que facultaré o aumento da produtividade, Mas é também necess &
rio reduzir o fosso que nos separa dos pafses mais avangados. Ja é surpreendente-
mente diffcil enfrentar estes desafios com recursos escassos, Em nosso caso, esta di-
ficuldade se compde com o insuficiente reconhecimento entre nés da importancia
da ciéncia e da tecnologia,

No plano da extensdo, a universidade tem ndo somente de dar uma contri-
buicdo concreta i solucfo de inimeros problemas como também deve fortalecer os
seus vinculos com a realidade social. Neste terreno, aparentemente ndo temos anda-
do muito afastados do caminho certo. A dificuldade tem sido que as contribuicdes
sdo diminutas e ainda ndo se chegou a uma consciéncia da magnitude obrigatoria
destas acdes.
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PROPOSTAS QUASE-UTOPICAS

Mesmo com a compreensdo de que a orientacio atual dos movimentos na uni-
versidade ndo vem colocando em questdo propostas de alteracdo do ensino, da pes-
guisa e da extensdo, achamos que nio podemos nos furtar de fazé-lo, Distantes da
preocupacio da maioria e ndo obstante necessérias, estas propostas podem ser con-
sideradas quase-utbpicas. Acreditamos, porém, que, quando se colocar na ordem do
dia uma reformulagdo da universidade, algo nas linhas que iremos esbogar adiante
terd de ser feito.

Embora se afirme com fregliéncia que os gastos com o terceiro grau de ensino
expandiram-se além da conta e que 0$ graus anteriores representam de fato uma
prioridade, & nossa opinido que a reformulagio da educagdo brasileira passa obriga-
toriamente por uma profunda transformacdo da universidade, que devera funcionar
como centro irradiador efetivo para todo o sistema educacional, De resto, recursos
para a educacdo poderdo encontrar-se amplamente disponfveis — e para todos os
nfveis — caso sejam realizadas modificag8es nas prioridades governamentais e, espe-
cialmente, na estrutura de poder da sociedade,

Deve ser acrescentado que o sentido destas propostas é buscar aproveitar o
momento atual, de grande efervescéncia universitaria, para langar formulagdes que
se orientem para as atividades béasicas da universidade.

Sobre o ensino

As nossas universidades devem estar voltadas para a preparagdo dos alunos
para o trabalho, Consideramos que esta formulagdo permite superar a dicotoimia
entre a formagdo humanista e a formagdo profissional. Afinal, mesmo aqueles que
vierem a se dedicar as dreas humanistas terfo de enfrentar as atividades laborativas
e tornar-se habeis em produzir, Mas para entender as limitagcSes desta preparacdo
para o trabalho, é importante ter em consideracdo o mercado de trabatho brasilei-
ro. Ele possui indubitavelmente uma estranha ambivaléncia, De um lado, sdo fre-
glentes as reclamacBes de parte das empresas em relagfo 3s deficiéncias do pre-
paro universitdrio, De outro lado, sdo as proprias empresas que realizam o recru-
tamento e a selecdo com base em tftulos escolares, que a0’ menos formalmente indi-
cam uma Tormaco superior & necessidades do posto de trabalho,

Esta ambivaléncia so serd superada apds transformagdes efetivas na economia,
De algum modo, pode a universidade antecipé-las se estabelecer em seu interior efe-
tivos padr8es de desempenho e estruturar os cursos e currfculos segundo uma pers-
pectiva formativa, Para que a avaliagio rigorosa se estabeleca & necessério reduzir
ao m(nimo o freqliente conluio entre professores e estudantes que visa a uma faci-
litagdo mitua,

Reconhecer que a universidade prepara para o trabatho ndo significa, porém,
que apenas ensinard ou treinaré para aquelas habilidades necessarias aos primeiros
postos de trabalho, O ensino deve ser orientado dentro de uma perspectiva ampla,
que faculte uma flexibilidade ao longo da carreira profissional. Isto exige gque seja
distinguido o que constitui o aspecto bdsico da formacdo e que seja identificado um
modelo de formagdo que abra em vez de fechar os caminhos do futuro. Neste senti-
do, as determinagdes decorrentes de obrigacBes legais ou quase-legais expedidas por
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um Conselho Federal de Educagfo acabam por constranger a formacdo, obrigando-a
em geral a um currfculo minimo que é méximo, e que deixa muito pouca liberdade
a variacGes, De fato, a flexibilidade exigida deve atingir até a possibilidade de reali-
zacdo dos cursos de graduacdo em um nimero variado de anos, apos uma formagdo
basica. Evidentemente, as exigéncias de titulacdo por parte do mercado de trabalho,
conforme j4 assinalamos, impdem uma extrema limitacdo a tais possibilidades.

E importante assinalar que a orientacdo da universidade para o trabalho vai
em oposicdo a uma tendéncia dominante dos alunos no sentido de obter uma colo-
cacdo e ndo de efetivamente produzir. Esta tendéncia ndo & mais gue uma repercus-
sdo de tracos ainda predominantes em nossa sociedade, que a universidade poderia
contrarrestar, mas ndo tem mostrado energia suficiente para tanto.

A esta orientagdo para o trabalho deve corresponder uma pedagogia que com-
bine o aprendizado de elementos fundamentais — uma base — e a sua aplicagdo
orientada. O sentido de aplicacdo imediata ndo quer dizer que se sugira uma orien-
tagdo utilitarista, no sentido de usos empresariais ou sociais imediatos. Diz sim res-
peito a uma utilizacdo operativa do que foi ensinado tanto para a fixacdo do assun-
to quanto para uma percepcdo mais ampla do que foi aprendido. Nesse sentido, um
procedimento antigo — que utiliza professores expositores e professores que estdo
voltados para a aplicacio — torna-se fundamental, E isto introduz uma divisdo de
trabalho na universidade, no plano do ensino, que obrigaria a uma ocupagdo mais
plena.

Uma simplificacdo curricular, com uma reducdo do namero das disciplinas,
permitird um melhor uso do tempo. De outra parte, esta reducdo de disciplinas
ndo teréd como efeito a diminuicdo dos professores necessarios pois haverd um ni-
mero maior por cadeira, a ser ministrada realmente por uma equipe, o gue permi-
tird maior atencdo individual aos alunos,

Estas diretrizes poderdo ser postas em prética se houver uma profunda orien-
tacdo valorativa em relacdo ao ensing, com a constituigdo de um setor central vol-
tado para a orientacdo pedagbgica, sua avaliagdo, e para o apoio na producdo de
meios instrucionais. A parte pratica dever§ obter um significativo apoio, de modo
que 0s exerclcios possuam uma capacidade de envolvimento, devendo ser interes-
santes ¢ atuais. De outro lado, & indispensével que o material didético seja ndo sb
de boa gualidade quanto facilmente disponfvel, o que significa uma enorme énfase
nas bibliotecas.

Sobre a pesquisa

O problema da pesquisa é sob certos dngulos de uma magnitude e de dificul-
dade maiores do que o ensino. No ensino, trata-se principalmente de transmitir um
saber e na pesquisa trata-se de produzi-lo, Nas condigdes de um pafs pobre e atra-
sado cientificamente, a questdo & dupla: encontramo-nos a grande distancia dos pal-
ses desenvolvidos e ndo possufmos a massa de recursos e de cérebros para acompa-
nhé-los. Apesar dos esforgos que vem sendo feitos, assinala-se com fregligncia e com
justica a caréncia de recursos., Novamente deparamo-nos com um efeito do fato de
que a sociedade brasileira nem tende a absorver boa parte dos conhecimentos pro-
duzidos, nem mostra um profundo interesse pelo conhecimento.

RBAE 2(2), jul./dez. 1984 137




E preciso reconhecer nig apenas as dificuldades do problema da pesquisa
coma ainda o fato de que os seus termos sdo em geral mal colocados. H4 &reas em
que sfo necessérios vultuosos recursos mas ha outras em que sdo dispenséveis e pou-
co ou nada se faz. £ freqliente encontrar casos em que as dificuldades para a reali-
zagdo de pesquisas sio desculpas para nada fazer. Em outros, a irrelevincia predo-
mina,

Parece-nos que a atividade de pesquisa ndo deve se apresentar como obriga-
toria e que uma grande parcela dos docentes deve atuar exclusivamente no ensino.
A um grupo bem menos numeroso, mas vocacionalmente vinculado a pesquisa, de-
vem ser dados os meios, com a condicdo de formularem definigges estratégicas pre-
cisas na medida do possfvel. Esta estratégia teria como ponto orientador a transfor-
macdo consolidada da base cientffica de nossa sociedade.

Segundo essas indicacdes, ficaria caracterizado o corpo de pesquisadores da
universidade, com cargas did4ticas mfnimas ou mesmo nulas, Haveria sempre a pos-
sibilidade de deslocamentos periodicos das atividades de ensino para as de pesquisa,
Seria fundamental o estabelecimento de um elo de ligag@o entre o ensino e a pesqui-
sa, na forma de os pesquisadores alimentarem os didatas com informacoes, resulta-
dos de pesquisa e estados da arte. Também algumas das atividades préticas a serem
realizadas pelos alunos seriam orientadas pelos pesquisadores, os quais, nesta si-
tuacdo, teriam a oportunidade de descobrir e orientar vocagdes,

Sobre a extensdo

A extensdo universitaria tem sido uma érea tuja importancia é reconhecida,
embora a sua prética venha-se apresentando muito limitada, De fato, ela padece da
faita de um melhor equacionamento, H4 perspectivas que a entendem como uma
oportunidade pratica para os discentes. As experiéncias neste sentido tém sido mui-
to limitadas e frustrantes pois em geral as entidades que recebem os alunos ndo se
encontram organizadas para tornar o estigio uma experiéncia significativa. H4 tam-
bém a perspectiva da extensfo constituir-se em um servico prestado pela universi-
dade a comunidade. As experiéncias neste sentido tém sido importantes e parece
ser este 0 caminho mais relevante.

A idéia central que deveria nortear a extensdo entre nés é que 3 universidade,
por intermédio de seu corpo discente, cabe prestar um servico aos grandes contin-
gentes populacionais de baixa renda e de precérias condicBes de existéncia. Esta
atividade poderia consistir tanto em préticas relacionadas com &reas de formacgéo
guanto algumas de natureza genérica. As condicSes para que isto se realize encon-
tram-se tanto na reducdo da dimensdo dos currfculos quanto na atribuicdo a parce-
las do corpo docente de responsabilidades exclusivas nesta &rea.

Consideremos que este tipo de trabalho de extenso, afora o seu inegével
sentido social, constitui um elemento essencial na formacdo do alunado e encontro
com determinadas realidades que a carreira profissional certamente ndo propi-
ciaré, ‘

As atividades extensionistas devera corresponder a concessdo de créditos, Pa-
rece-nos que elas podem prolongar-se por quase trds quartas partes do curso de gra-
duagdo, realizando-se através de atividades genéricas no perfodo inicial, efetuando-
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se em seguida na &rea de formag3o do aluno, Os docentes encarregados do trabalho
de extensdo deverdo ser em namero suficiente para acompanhamento e avaliagdo, e
para estabelecer os elos entre asalade aulaea pratica,

0 corpo de docentes extensionistas devera submeter-se 8 um trabalho de reci-
clagem permanente, de modo que suas atividades nao os afastem dos padrdes esta-
belecidos nas 4reas de ensino e de pesquisa no tocante aos saberes transmitidos. De-
verdo ser consideradas particularmente importantes as suas avaliacdes e observacGes
para o direcionamento do ensino.

Sobre a gestdo

Estas idéias a respeito das atividades universitérias estabelecerdo um regime
em que a rotina representarg uma parcela pequena do gue acontece. De fato, a uni-
versidade apresentarse-d como uma entidade especialmente viva e dindmica, reduzin-
do-se em muito os aspectos meramente burocraticos que acompanham a fregliente-
mente tolhem o seu funcionamento. N3o que os aspectos administrativos e polfticos
-mostrem-se ausentes; possivelmente, os debates a respeito tornar-se-30 mais objeti-
vos e centrados numa busca de resultados,

Certamente, os aspectos relatives ao rendimento e a carreira deverdo ser ple-
namente considerados. Sem dlvida, para a massa de exigéncias que a universidade
reformulada imporé aos seus docentes, uma remuneracdo menos que razoavel ndo
tornar realizéveis os objetivos, Mas uma universidade viva seré indubitavelmente
um lugar especial de auto-realizago, que reduziré ao menas parcialmente a busca de
satisfacSes que s6 a via monetéria favorece,

De outra parte, centrar-se nas tarefas poderd ter um interessante efeito sobre
as questdes de poder universitério. A supervalorizagcdo do poder universitario deve
se em boa parte ao reduzido grau de satisfagdo e de importancia das tarefas espec!-
ficas. Sem ddvida, a direcdo universitaria ¢ um espago importante para a garantia da
execucdo das diretrizes fundamentais mas ela apenas se torna muito atraente guan-
do outros caminhos apresentam-se cerrados, £ duvidoso gue um bom professor ou
um bom pesquisador, suficientemente remunerados e com boas oportunidades de
trabalho e de realizaco, prefiram as dificuldades, dilemas e perplexidades — e fre-
glientemente a chatice — da administragdo universitaria,

Parece-nos gue um esquema ideal de gestdo universitaria seria aguele em que a
cada uma das dreas examinadas — ensino, pesquisa e extensdo — fosse dirigida por
conselhos — com participagdo de docentes, alunos, funcionarios e de representantes
da comunidade — que elegeriam os correspondentes dirigentes. O dirigente méximo
—. o reitor — seria escolhido por um conjunto de 6rgéos do espaco regional em que a
universidade se encontre inserida, A finalidade deste esquema seria o de obter um
equilibrio de poderes na universidade, ndo um equilibria polftico essencialmente,
mas que garantisse tanto uma forte ligagdo com a comunidade quanto a fidelidade
aos fins e objetivos da institui¢do.

Dentro da emorme preocupacdo que temos demonstrado em relacdo a autono-
mia universitdria, a caracteristica democratica das escolthas de reitores parece-nos,
embora partindo de uma inspiragdo correta, uma aplicacdo insatisfatoria da idéia
democratica. Uma universidade ndo pode ser tratada da mesma forma que uma
assembléia sindical ou uma assembléia de acionistas. De fato, ela apenas pertence
bemn parcialmente aos seus professores, alunos e funcionérios administrativos,
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A funcdio destes ¢ basicamente zelar para que os fins da instituicdo sejarmn respeita-
dos. Mas ndo podem ser eles os Unicos e nem os principais garantidores da institui-
¢8o. S80 transitérios A instituicdo que deve ser velada pela comunidade a guem per-
tence e a quem deve prestar contas.

CONCLUSAOD

A guisa de conclusfo, deve ser dito que a questdo universitaria ainda é insufi-
cientemente debatida entre nos, embora dela se fale muito, A discussdo & insuficien-
te, porque ndo foram examinados com profundidade os critérios e os angulos do
debate, Tém predominado os angulos social e polftico, Embora ndo Ihes neguemos a
importéancia, achamos que sem uma consideracdo especffica das questdes de ensino,
pesquisa e extensdo, passa-se ao fargo da questdo universitaria,

Assinalamos no infcio deste trabalho, que o préprio formato organizacional
universidade deve ser questionado, De fato, & possivel que para as nossas dificulda-
des, formatos organizacionais mais leves venham a ser indicados. E diffcil uma jus-
tificativa deste ponto de vista sem levar em. conta as questSes da qualidade e dos
recursos.

Constituiu uma das teses centrais de nosso argumento que os problemas uni-
versitdrios nfo estdo sendo corretamente focados. lgnoramos porém, como trazer o
foco certo aos debates, O tempo provavelmente nos encaminhara nesta diregdo,
embora os custos desta espera venham a ser muito elevados,

O problema mais geral, todavia, é preciso que se enfatize mais uma vez, é que
no Brasil ainda ndo se formou uma consciéncia da importancia do conhecimento e
da educagdo. A universidade pode realizar algo neste sentido, mas ndo se tem mos-
trado muito capaz de, ou disposta a, fazé-lo, Os proximos passos de nosso processo
histérico ter3o provavelmente algo a nos dizer a respeito de novas posturas nas areas
cientfficas e educacionais.
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COMENTARIOS SOBRE O TRABALHO
DE LUCIANO ZAJDSZNAJDER

MARIA ESTELA DAL PAl FRANCO™

No trabalho apresentado pelo professor Luciano Zajdsznajder, duas questdes
merecem registro e atencdo especial, haja visto estarem estreitamente ligadas com o
que pode ser consignado como ‘‘as crises’’ que transpassam a universidade de hoje.
S3o as questBes: (1) da superposicdo dos problemas reais por problemas equivo-
cados: e (2) a da proposta sobre o formato da universidade brasileira, que deveria
ter em seu bojo ndo sb aspectos administrativo-organizacionais, mas aqueles afetos
35 proprias funcSes da universidade.

Em relagdo 2 primeira das questdes, isto &, 3 superposicdo dos problemas reals
por problemas equivocados, é desvelado que os problemas assinalados tanto pelas
autoridades oficiais como por aqueles que a elas se opSem, ndo necessariamente s3o
os problemas que devem ser enfrentados. Ambos os grupos, seja do poder consti-
tufdo e seus organismos oficials, seja de contestagdo, muitas vezes apresentam e dis-
cutem problemas equivocados.

NSo seria significativo e socialmente relevante tentar buscar as causas que pro-
vocam a ermergéncia de problemas equivocados em detrimento de problemas reais?

Parece que uma das causas reside na propria incompeténcia individual e/ou
instituciona! de saber adotar a ética adequada para formular a questdo correta e,
logo, o problema que lhe € inerente. Aliados a 1al aspecto existem os inGmeros redu-
cionismos que embaciam a visualizagdo dos problemas da universidade, na medida
em que colocam somente sob um prisma, esquecendo-se que nos problemas edu-
cacionais as interfaces econdmicas, polfticas, culturais, sociais e até mesmo técnicas
se fazem representar.

O fator alienaco também favorece a emergéncia de problemas equivocados,
na medida em que & mais cémodo assentar-se em decisdes por outros tomadas, em
responsabilidades por outros assumidas e em problemas por outros identificados
do que pensar criticamente e expor-se.

Mas parece-nos gue tem um terceiro aspecto a ser considerado e gque se resu-
me numa questdo para reflexdo: serdo tais problemas realmente equivocados para
quem os formula?

Ndo seria estratégico obliterar problemas reais porque os problernas equivo-
cados & que conduziriam 2 consecugdo de objetivos nido-declarados? :

*Professor na Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
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No caso de grupos oficiais, 0 problema da expansio do ensino superior a par-
tir de meados da década de sessenta parece ser um tipico problema que veio se mos-
trar como eguivocado, mas que favoreceu 3 cooptacdo e 3 legitimagdo dos modelos
vigentes, seja no plano polftico e econdmico, seja no plano educacional.

No caso dos grupos contestatérios, cabe questionar se o reducionismo polfti-
co-gcondmico no trato de problemas educacionais seria um equfvoco ou uma estra-
tégia gue visa objetivos ndo declarados,

A questdo ora em pauta estd em muito relacionada com a “crise de poder’’ na
universidade de hoje pois a historia tem mostrado que muitos dos problemas equi-
vocados t8m sido estratégicos, tanto na manutencdo do poder quanto na tentativa
de obté-lg,

A segunda das questSes que merece um registro e uma reflexdo especial &
aquela relativa ao formato da universidade, tendo em seu bojo ndo sé aspectos
administrativo-organizacionais mas afetos as suas funcSes. Subjacente a essa questdo
esta a crise de identidade da universidade brasileira, seja pela depend@ncia a modelos
exdgenos ao longo de sua moldagem histérica, seja pela falta de clareza nas razdes
e missSes que justificam sua existéncia enquanto organizacdo e instituicdo.

O ensino, a pesquisa e a extensdo t&m sido considerados como as bases do tri-
pé funcional e missiondrio da universidade, Mas quais os objetivos, ou seja, o por-
qué e o para que dessa trfade funcional? Que tipo de homem e que tipo de socieda-.
de deve a universidade ajudar a formar através do ensino, da pesquisa e da extensio?
Todas as universidades devem ater-se aos mesmos objetivos ou estes-devem ser diver-
sificados?

A dificuldade em tentar responder tais questSes est4& no amago da crise de
identidade mas ndo deixa de ter respingos da crise do poder.

Isto € muito bem mostrado por Kerr (1968) ao estudar doze pouses com dife-
rentes orientacSes ideoldgicas, polfticas e econdmicas. O autor evidenciou que, inde-
pendente das orientages, os grupos que detdm o poder tendem a evitar discusstes
sobre os objetivos do ensino superior quando ndo de problemas que afetam a uni-
versidade,

Possivelmente, tal situagdo tende a se apresentar na universidade brasileira
considerando o descompasso de séculos que ela tem em relac3o a outros pafses.

Uma das caracter(sticas organizacionais da universidade brasileira parece ser a
dependéncia tal qual posta por Berger (1977) isto &, a internalizagdo de relagdes,
processos e estruturas entre sociedades desenvolvidas e sociedades periféricas, Tal
caracter(stica pode ter contribuido para o formalismo, na perspectiva de Riggs, ou
seja, a discrepancia entre os cornportamentos prescritos e 0s camportamentos reais,
ou ainda, no dizer de Anfsio Teixeira, como as dissonancias entre valores procla-
mados e valores reais.

Aspectos coma os ¢itados marcam a falta de clareza da universidade brasileira
quanto aos seus objetivos e finalidades, Se os objetivos e as finalidades da universi-
dade fossem mais claros e expressassem valores genufnos da sociedade brasileira,
caberia perguntar:

— a universidade esperaria ser chamada para atender problemas da sociedade
ou ela anteciparia e até mesmo criaria as demandas sociais?
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— a universidade seria compartimentada, quando ndo dicotomizada em suas
funcdes de ensino, de pesquisa e de extensdo?

—~ a universidade separaria a aprendizagem de elementos fundamentais dos
elementos préticos?

— a universidade pensaria em separar ‘‘professores expositores’' de “‘profes-
sores orientadores para a aplicagdo’'?

— a universidade cogitaria em separar o corpo de cientistas, do corpo de pro-
fessores extensionistas?

— a universidade que luta por sua autonomia em relagdo ao Estado, pensaria
em subordinarse a organismos da comunidade ndo-universitdria? Ela continuaria
“mais seguindo que liderando a sociedade’’?

Uma investigacdo realizada por Franco {1984) mostra que docentes do ensino
superior tendem a questionar os objetivos e os papéis da universidade. Eles indicam
uma nftida tendéncia de enfatizar atitudes e habilidades mais permanentes de edu-
cagfo continuada e autodirigida, ao invés de acimulo de conhecimentos; buscam
enfatizar a auto-identificagdo pelos alunos das suas metas pessoais de vida e a re-
flexdo sobre como concretizé-las, ao invés de fornecer ‘“as coisas prontas’’; esperam
desenvolver a crftica social ao invés do compromisso alienante,

SituacBes como as expostas acrescentam novos elementos na discussdo sobre
o formato da universidade indicando que os meios administrativo-organizacionais
sdo importantes mas os objetivos e as finalidades devem estar no cerne de qualquer
projeto educativo,
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A ESTRUTURA DEPARTAMENTAL DA UNIVERSIDADE
BRASILEIRA: ALGUMAS CONSIDERAGOES CRITICAS

ERLANDSEN FREITAS JAGUARIBE™®

RESUMO

O autor analisa a atual estrutura departamental da universidade brasileira
e, privilegiando o processo de planejamento, propBem uma estratégia para a rees-
truturagdo e redefinicfio dos departamentos, Tal estratégia visaria a superag¥o das
cordig3es presentes na universidade: dependéncia, fragilidade e falta de inovagio
e produgdo.

O comercidrio de Marques ressalta a problematica da divis3o e transmiss3o
do conhecimento nos departamentos, que limita as possibilidades da universidade
atuar na situa¢3o interdistiplinar dos dilemas sociais.

ABSTRACT

The author analyzes the current departamental organization of Brazilian
universities and, focusing on the planning process, proposes a strategy for rees-
tructuring and redefining the departments, Such stratey wouls seek to overcome
the prevailing organizational conditions which are: dependency, fragility, and lack
of innovation and productivity.

Marques comments stress the cconditions of division and transmition of
knowledge in the departments which, therrford, limit the possibilities for univer-
sities participation in interdisciplinary solutions os social problems,

INTRODUGAO

A intencdo deste trabalho é apresentar o dbvio de forma direta. Nenhuma no-
vidade poderia ser trazida para debate diante da familiaridade do terma sobre o qual
nos propusemos discorrer, E de se prever que falar de uma estrutura com a qual
convivemos h4 cerca de quinze anos, e que vem suscitando pelo menos algumas deze-
nas de discussGes, debates, diagnésticos e avaliagses em encontros, seminérios e con-
gressos, com- este que aqgui estd se realizando, é tarefa de extrema delicadeza,
sobretudo considerando-se a experiéncia da maioria dos gue marcam $uas presencas
neste evento,

*Professor na Universidade Federal de Parafba,

RBAE Porto Alegre v.2 n2 p.144-54 jui./dez. 1984




Contudo, gostaria de fazer uma ressalva que serve como justificativa para
aquilo que nos dispusemos a pdr em discussio neste documento e nas propostas
que nele aparecem. Todos sabemos ser a administracdo universitéria assunto de rele-
vante importancia, mas somente agora comega a ganhar uma dimensdo maior e um
lugar que hd muito deveria estar ocupando no cenério educacional brasileiro.

Tomando esta prerrogativa como verdade insofismavel, entendemos que algo
de sério devera ser feito, sobretudo em momento que se afigura cada dia mais diff-
cil para que o processo educacional resultante da reforma de 1968 possa fluir com a
eficacia desejével e necess4ria para todo o sistema.,

Destarte, procuraremos, sob a luz da administracdo universitaria, mas vista
sobre a tanica do planejamento, lancar {apbs breve anélise critica da acdo departa-
mental na estrutura das universidades brasileiras) uma estratégia de reestruturagdo
da figura do departamento, elemento de transcendental importancia na sistem4tica
operacional da estrutura educacional brasileira, em cujas bases assentam os alicerces
educacionais da Reforma Universitaria.

Se tal mensagem conseguirmos transmitir, nos daremos por satisfeito, embora
tenhamos consciéncia da insignificancia da contribuico que dela possa resultar,
diante da agudeza dos problemas que ora comecam a se avultar no sistema educacio-
nal brasileiro, se considerado em sua plenitude.

A ATUAL ESTRUTURA DOS DEPARTAMENTOS
NA ORGANIZAGCAO DA UNIVERSIDADE

A partir de 1967, a juventude universitéria brasileira, insatisfeita com a estru-
tura educacional vigente, apressou 0s acontecimentos que culminaram com a Refor-
ma Universitaria, que se consubstanciou em novembro de 1968, quando revisSes
normativas de grande profundidade ocorreram em todo o sistema, Isso se deu por for-
¢a da Lei 5.540/68, Essa lei previa que as funcies b4sicas da universidade seriam;

a) o desenvolvimento da pesquisa;

b) desenvolvimento das ciéncias, letras e artes; e

c) a formacgdo de profissionais ao nfvel universitario.

Com o advento da Reforma, passa o sistema educacional brasileiro do modelo
seriado, mais rigido e inteirico no que concerne a seqliéncia, constancia e quantida-
de de disciplinas oferecidas anualmente, para o modelo de créditos, mais frouxo,
mais pretensamente dermocréatico, onde ¢ aluno escolhe as disciplinas que deseja cur-
sar dentro de um leque relativamente grande daquelas que |he serfo oferecidas,

Para tal fim, a organizacfo da universidade brasileira deveria estruturar-se em
departamentos,

Como surgiu o departamento ¢ como sobrexiste na atual estrutura

O departamento foi eleito como sendo o 6rgdo que deveria ter a responsabi-
lidade de gerar os mecanismos capazes de levar a bom termo os objetivos a que se
propunha a Reforma entdo nascente; quer administrando as atribuigSes do corpo
docente no desempenho das fungBes de ensino e pesquisa, e aux/lio as atividades
de extensdo; quer no encaminhamento ou orientagio ao corpo discente, na escolha
de suas profissGes e no desempenho académico.
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Para que se possa ter uma idéia do campo de abrangéncia da amplitude da
agdo departamental, basta que se observe o que estabelece a maioria dos estatutos
das universidades quanto s suas atribuigSes, assim definidas:

“A Universidade ser& organizada com as seguintes caracter(sticas:

a) Unidade de patrimdnio e administracdo;

b) Estrutura organica com base em departamentos:

)

Art, — Os departamentos como Unidades Universitarias constituem a menor
fracdo para todos os efeitos de organizagio administrativa, did4tico-cientffica, bem
como de distribuigdo de pessoal, ‘

§ 19 — Os departamentos desenvolverdo atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, no dmbito de suas &reas especificas,

5§ 20 — Para que possa ser implantado o departamento devera ter:

a) No mfnimo 10 docentes;

b) Disponibilidade de instalac&es e equipamentos;

1

1) .

No que toca a sua competéncia, estes estatutos em geral tém a seguinte reda-
¢do:

8§ 19 — Ao Departamento compete elaborar os seus planos de trabalho, atri-
buindo encargos de ensino, pesquisa e extensdo aos docentes nele lotados e praticar
todos 05 atos que lhes sdo inerentes’”.

No entanto, nfo consequindo levar a bom termo seus objetivos, fogo surgiram
as coordenagdes de cursos em seu auxilio; ¢, aos poucos foram crescendo e im por-
tancia e assumindo atribuicdes que legalmente caberiam aqueles, Ndo tardou e
outros organismos apareceram como os nicleos de pesquisas, e as coordenacdes de
pés-graduacdo, que mais uma vez ndo levando em conta a normatizacdo da estrutura
departamental, comecaram a desenvolver atividades que, segundo a filosofia da Re-
forma, caberia ao departamento seu controle e administrac§o. Mas tais organismos
contaram com a complacéncia dos érgdos da administracdo superior e comecaram
a exercer suas fungdes, desconhecenda assim a competéncia dos departamentos,

Estes fatos serdo melhor analisados no subitemn que se segue.

Disfung¢Ges da agdo departamental
A acdo departamental consubstancia-se em mecanismos institucionais postos
& disposicdo dos departamentos para o atingimento de suas finalidades. Contudo,
na consecucdo de tais mecanismos, duas disfuncdes basicas podem ser observadas.

Sdo elas:

a) disfuncdes na concepcdo; e
b) disfuncdes referentes a competéncia versus realizacdo.

Disfungdes na concepcdo

Neste caso, inclui-se principalmente a divisio dos departamentos em departa-
mentos de disciplinas béasicas e de disciplinas profissionalizantes como norteadoras
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da organizagdo departamental que tinha por objetivos: o primeiro, emprestar subsf-
dios e respaldo ao aluno recém-egresso do segundo ciclo, procurando dar-lhe condi-
c3o de melhor desempenho em sua vida académica; e o segundo, se responsabilizar
pela formagdo profissional, recebendo os alunos aptos a desempenharem suas fun-
¢Bes, uma vez que sofreram um processo de nivelamento ao passarem pelo ciclo ba
sico. No entanto, esta divisdo, como é facilmente perceptfvel, apenas tem servido
para gerar elitizagio, incompatibilidade e causar distanciamento entre docentes e
discentes.

Um exemplo que pode se observar como fruto de tal divisdo, é o escalona-
mento hierarquico que distinguia o estudante universitdrio como sendo aquele que
havia conclufdo o basico, e o subuniversitério como o estudante do curso bésico.

Disfuncdes referentes 3 competéncia versus realizacdo

Neste segundo caso, as disfungdes resultaram do crescimento da universidade
e do fortalecimento de organismos que na verdade foram concebidos como refor¢o
ou em auxflio s agdes departamentais, case tipico das coordenacdes de cursos e
dos nticleos de pesquisas, j4 referidos anteriormente.

Porém, a situacio se agravou com o advento da pés-graduacfo, guando foram
criadas coordenacdes de cursos para o atendimento a este novo nivel, Tais coorde-
nacdes se sobrepuseram aos departamentos, de tal sorte que os docentes da pos-
graduacdo se articulam mais {ou quase que exclusivamente) no 8mbito destas coor-
denacdes, chegando até mesmo a desconhecer quase gue inteiramente o departa-
mento ao qual deveriam ou devem estar lotados ou vinculados legalmente,

Em boa parte das universidades brasileiras a atuagfo da pbs-graduagdo no que
diz respeito aos interesses e desempenho desses cursos (tais como: definicdo de cri-
térios para criacdo de cursos de especializacdo, aperfeicoamento ou extensdo, pro-
gramas desses cursos, dreas de concentracfo, critérios para aceitagfo de professores
pés-graduados (visitantes), auxilio &s atividades de pesquisa, elaboracdo de projetos
de pesquisas, etc.) quase sempre é discutida ao nivel de Pré-Reitoria para Assuntos
de Pés-Graduacdo e Pesquisa, num flagrante desrespeito no que estd prescrito nos
proprios estatutos e regimentos das universidades, no que concerne as atribuicbes
dos departamentos e seus chefes, quanto & sua atuagdo, controle e administracdo.
Considerando-se que as atividades da pés-graduagdo constituem-se em partes inte-
grantes da vida departamental, fatos dessa monta ndo deveriam ocorrer, pelo menos
com tanta fregléncia,

Em razdo do exposto, tem-se a nftida impressdo que de repente o alicerce ou
base sobre a qual assentaram-se os pilares ou colunas da estrutura universitéria de
pos-reforma {os departamentos) comecgou a ceder diante do peso dessa estrutura,
por erro de célculo ou inadequabilidade dos mecanismos usados na sua construgdo.
N3o divisando seus planejadores a real dimens8o que tal alicerce deveria suportar,
essa estrutura cresceu alguns andares a mais (caso da pos-graduacdo).

O resultado é este gue af estd, ndo escapando sequer 35 vistas do mais incauto
dos observadores. Hoje temos uma estrutura de universidade apresentando rachadu-
ras e faendas enormes que reclamam concertos urgentes; e todos os fatos, estudos,
andlises e diagnésticos apontam para uma Unica solugdo, qual seja: a reestruturacio
dos mecanismos de acdo dos 6rgdos gue compdem a atual estrutura universitaria
brasileira,
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- REFLEXOS DA ATUAL ESTRUTURA NO PROCESSO ACADEMICO

A despeito das modificacdes recentemente introduzidas pelo Conselho Fede-
ral de Educagdo — CFE — através de sua Resolucdo 07/78, que trata sobre organiza-
¢80 de universidades, 0s departamentos continuam a se agregar em éreas de conhe-
cimento para compor centros, setores ou grupos de unidades:

“Art. 39 — As universidades serfo organizadas com obedigncia nos seguintes
requisitos:

)

b) Estrutura organica com base em departamentos reunidos ou ndo em unida-
des mais amplas;

o

A

e) Universidades de campo, pelo cultivo das 4reas fundamentais dos conheci-
mentos humanos, estudados em si mesmos ou em razio de anteriores aplicacdes e
de uma ou mais &reas técnico-profissionais,

Art. 49 — A organizagdo departamental em funcdo do que dispde a alfnea “'b’’
do artigo anterior, adotard um dos modelos seguintes, ou sistema misto, organica-
mente composto:

a) departamentos reunidos em faculdades, escolas ou institutos:

b) departamentos agrupados em centros, setores ou grupos de unidades;

c) departamentos que funcionem sem coordenacdo intermedaria, diretamente
subordinados & administragdo superior da universidade’".’

Dentro do espfrito da Reforma, os departamentos foram criados como senda
o pivd das universidades, constituindo-se em elemento basico de sua organizagdo.

Essa atual estrutura trouxe consigo uma certa complexidade administrativa
e académica. Isto é perceptfvel pela falta de caracterizacfo observada na defini¢do
dos objetivos ndo s6 da conjuntura em si, mas tamhém de cada uma de suas partes,
sendo de diffcil defini¢do as fronteiras do campo de atuagdo dos brgdos que a com-
pbem.

Sendo os departamentos setorizados em conteGdos espec(ficos dentro das tra-
dicionais 4reas de conhecimento {centros) resultaram em variadas realidades, como
sejam: universidades com 50 departamentos, outras em 80, 100, 150 departamentos,
alguns por vezes muito grandes, outros extremamente pequenos,

Porém, a impressio que se afigura como a mais provavel & a de que o grau de
fracionamento da estrutura universitria em departamentos foi originado a partir
de dois critérios: um referente ¥ homogeneizacdo de contetido programdticos traduzj-
dos pelas disciplinas que os compdem; e outro de natureza polftica, que desagrega
ou fraciona segundo interesses meramente polfticos, sem visar objetivos administra-
tivos e académicos que deveriam ser sua verdadeira finalidade.

1 Resolucdo 07/78, de 29 de agosto de 1978, Conselho Federal de Educacéo — CFE,
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Passados quase trés lustros da Reforma Universitaria, a conjuntura educacio-
nal brasileira — no que concerne a currfculos e vinculago de coordenagdo a centros
ou &reas de conhecimentos — no atual estigio em gue se encontra dé a idéia de ter
sido fruto de medidas improvisadas e desconexas, o que de alguma forma negativa
est4 repercutindo hoje em dia no desempenho do sistema como um todo.

Contudo, o tempo decorrido com os departamentos estruturados como se
encontram atualmente, leva a crer que o problema da efi¢iéncia deve estar associado
mais 3 faita de organizacdo do trabalho do que a quaisquer outras causas que lhe
possam ser atribufdas, inclusive aquelas referentes a sua dimensdo ou porte.

A esse respeito, é bom ouvir-se a opinido do professar Valmir Chagas,® que
referindo-se ao departamento como parte preponderante da atual organizagdo uni-
versitaria, assim se expressa:

“Ora, como h4 uma relacdo dinamica entre a parte e o todo, o departamento condi-
ciosa a estrutura e é por ela condicionado, Para que tal se verifique,a primeira condico '
¢ que ele se forme com amplitude capaz de proporcionar-lhe existéncia e significa-
¢do reais. O departamento ‘estreito e arrogante’ gera o provincianismo, em que esvai
a prépria idéia de Universidade”.

Com base neste raciocinio, o que se afigura como o mais vidvel para os atuais
departamentos é concentrar esforcos no sentido de organizar o trabalho departa-
mental na sua forma mais geral, através da distribuicio de encargos, de estfmulos e
do acompanhamento, realizado de forma conjunta e extensiva a todos 05 seus com-
ponentes,

Ao que se sabe ainda ndo se arregimentou os recursos departamentais e/ou os
instrumentos de organizagdo das suas agdes, de modo a serem utilizados formal ou
informalmente no momento,

Provavelmente ndo constitui nenhum trufsmo a idéia de se poder contar com
coordenagdes, grupos, 4reas ou equipes que setorializem e objetivem adequadamen-
te o trabalho dos docentes no 3mbito departamental, no intuito de fazé-lo mais
atuante e eficaz, mas ao mesmo tempo resguardando o conjunto.

E sabido que a atual divisdo da universidade em departamentos contribui para
agrupar profissionais da mesma formacdo em departamentos especializados por
4reas de conhecimento. A intencdo maior dessa diretriz conduziu sobretudo para o
desenvolvimento das 4reas de conhecimentos realizados de forma isolada. O que se
pode detectar a partir das experiéncias j4 percebidas, embora o tempo decorrido
seja relativamente curto, é que esta forma de aglutinar profissionais, associados a
fatores conjunturais diversos e possiveis ineficiéncias de mecanismos e agdes no
ambito das instituicBes, tem levado a acGes cada vez mais unidisciplinares, impossi-
bilitando a articulacdo de trabalho de profissionais de 4reas de formacdes diferencia-
das. Como conseqliéncia disso o que se pode verificar &€ o aumento de sectarismo
profissional, algumas deformacdes de enfoques no trato das questSes, na medida em
que sdo tratadas sob 6ticas cada vez mais especializadas, perdendo com isso a visuali-
zacdo ampla dos seus significados e configuragdes. A conseqiiéncia disso, possivel-
mente se dara através do empobrecimento da agSo universitéria, na medida que

2CHAGAS, Valmir, Conferéncia realizada na Universidade Federal de Juiz de Fora,
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estas deformacdes sdo difundidas e generalizadas nos campos de ensino, pesquisa e
extensdo.

Ratificando nosso ponto de vista no que concerne 3 ma utilizacdo do disposi-
tivo departamental, ainda e até agora, reconhecemos que © modelo de créditos
facultado pela Reforma de 1968 possibilitou 3s universidades uma maior flexibilida-
de em termos administrativos e pedagagicos, constituindo-se em algo de relevante
para.o sistema educacional como um todo. Entretanto, &€ bom que se frise que a uti-
lizacdo inadequada do potencial inerente ao modelo adotado tem trazido sérios pro-
blemas que estendem seus tentsculos desde a ma formacdo cultural até a ma quali-
dade profissional dos egressos de nossas universidades.

UMA ESTRATEGIA DE REESTRUTURACAO NA ACAO
DA REFORMA UNIVERSITARIA (abordagem departamental)

Ja foi aludido que a incompreensdo das atribuicBes do departamento gerou
problemas de natureza diversa, Aqui tentaremos clarear o sentido desta afirmacdo
no que respeita a seu aspecto estrutural, que a nosso ver consiste na auséncia de cri-
térios para composicdo departamental que os tem transformado numa verdadeira
Torre de Babel, tornando a comunicagdo e integracdo entre eles cada vez mais diff-
cil,

A seguir abordaremos as duas formas de estruturacdo departamental utiliza-
das largamente em nossas universidades, mas de maneira indiscriminada, A nosso
ver a definicdo por um ou outro critério de composicdo departamental constituir-
se-§ no primeiro passo a ser dado em busca de uma maior coeréneia no tocante 3
redefinicdo no desempenho deste importante elemento da conjuntura universitéria,
que €, como frisarmos, o pivd da acdo da universidade de pos-Reforma.

Em ambos os casos, 0 que se tem a fazer & organizar o trabalho segundo deter-
minados critérios pré-estabelecidos, determinados ou dirigidos de forma a que venha
a se adequar aos objetivos da universidade, mas que resista & ac§o dos anos,

No entanto, para qualquer um dos caminhos apontados impd&e-se uma anélise
detalhada de cada caso isoladamente, considerando que os mesmos tém caracterfs-
ticas que ndo se adaptam ao outro e vice-versa,

Departamentos congregando profissionais de 4reas especfficas de conhecimento

Para o primeiro caso, parece ser perfeitamente concebfvel, viavel e plenamen-
te praticdvel a organizacdo de departamentos em setores, coordenagdes, areas, cima-
ras ou coisa que o valha, que figuem responsaveis pelas atividades de pesquisa, ensi-
no e extensdo. Com isso, teria cada chefe de departamento condicBes de administrar
0s mesmos, independentemente do seu porte.

Nestas circunstancias, a amplitude departamental passa a ser desejdvel; quanto
mais amplo o departamento, mais integrada sers a instituicdo e vice-versa. Esta
amplitude deve obedecer basicamente a duas diretrizes:

— o campo abrangido do conhecimento;
— a quantidade de recursos materiais e humanos que devem ser efetivamente
utilizados.
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No entanto, é bom insistir-se que para isso vir a ocorrer é imprescindfvel uma
bos articulagdo interdepartamental.

Como isso ndo acontece, estes departamentos devem gerar profissionais alta-
mente especializados, sem a nocdo do geral que serve de respaldo para seu melhor
desempenho, seja qual for sua formac&o. Isso seria resultado de um tratamento pro-
fundo no que diz respeito aos aspectos desenvolvidos pelos departamentos no to-
cante 3s dreas abrangidas do conhecimento, e uma visdo monética no que concerne
a metodologia imprimida as anélises destas dreas,

Os departamentos que congregam profissionais de é&reas especfficas, ndo se
organizando em setores que coordenam suas atividades de ensino, tanto ao nivel
da graduacdo quanto da pés-graduagdo, pesquisa e extensdo; ndo se articulado me.
lhor com as coordenacdes de cursos para os quais cedem disciplinas (créditos) nos
dois nfveis, assim como os demais drgdos com que estejam efetivando trabalhos de
extensdo ou pesquisas; e no procurando acompanhar as atividades (desempenho)
de seus docentes, provavelmente desenvolverdo suas dreas de forma incongruente,
gerando possfveis preconceitos profissionais.

Observando o aspecto organizacional por esse prisma, infere-se que para o me-
Ihor funcionamento dos departamentos, ainda que congregando profissionais de
areas espec(ficas, se faz mister que disponham eles de mecanismos geradores de arti-
culagio capazes de aperfeicoar o5 contatos diretos com outros departamentos e
6rgdos dentro da universtdade.

Esses mecanismos de articulacio entre profissionais para atender a objetivos
definidos tém-se mostrado imprescindivel, haja visto a inviabilidade das ac3es depar-
tamentais ro campo de pesquisa e extensio, como resultado da atual Reforma, que
dividiu e nio gerou mecanismos adequados. Exemplo tfpico dessas ocorréncias é
observado no surgimento e proliferacdo dos nicleos de pesquisa, que vém atuando
no terreno que seria, até mesmo por normas regimentais, da algada dos departamen-
tos.

Os que defendem a existéncia dos minidepartamentos poderiam alegar que
exercerem os departamentos atividades de pesquisas e extensdo, além do ensino,
implicaria em uma sobrecarga para estes. £ bom lembrar que, em primeiro lugar,
para que eles pudessem exercer estas funcdes, sugeriu-se a organizagdo dos mesmos
em Aareas ou setores especfficos para ensino, pesquisa e extensdo; e em segundo lu-
gar, gue as pessoas que exercem estas atividades, atualmente nos nlcleos, em sua
totalidade sdo docentes vinculados a departamentos, e que também encontram-se
em atividades didéticas, Além do que, um fator negativo que seria evitado se estas
atividades passassem a se realizar nos departamentos, como deveriam ser, € 0 cons-
tante deslocamento dos docentes de seu departamento de origem para o local onde
se encontra instalado o nacleo, o que implicaria a priori em elevacdo de produtivi-
dade.

Por ‘outro lado, com os atuais recursos humanos e materiais existentes, e ten-
do por objetivo o melhor desempenho departamental, a alternativa desejével para
que isso venha a ocorrer estd implfcita na seguinte disjuntiva: organizagdo ou con-
iungdo destes recursos. Cabem af duas indagagdes:

— a organizacio dos recursos viabilizam, inibem, facilitam ou dificultam os
resultados das acdes pretendidas?
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— tendo em vista o que se deseja, & melhor agregar profissionais semelhantes
ou ndo?

Talvez o que se tenha a fazer & adequar alguns departamentos de forma a se
organizarem para que efetivamente exer¢am suas atribuicdes, procurando se ajustar
as atuais polfticas das universidades para que assim consigam alcangar os objetivos
pretendidos.

Departamento com profissionais de dreas distintas

No segunda caso, para se ter departamentos integrados, ou seja, congregando
profissionais de setores distintos, embora de mesmas &reas de conhecimentos, se
faz necessario ter como principais elementos balizadores dessa decisdo resposta s
indagaces:

— por que e para que juntar profissionais de 4reas distintas?
— que objetivos praticos poderdo se obter dessas conjugactes?

A vantagem de congregar profissionais de 4reas distintas em um mesmo depar-
tamento parece se justificar na possibilidade de viabilizar articulaces benéficas,
para um proffeuo trabalho no raio de agdo departamental, que envolve ensino, pes-
quisa e extensdo; e na possibilidade de se adequar os programas de algumas discipli-
nas de forma compatfvel com o enfoque desejével para cada curso,

As respostas & duas indagacBes justificam amplamente a facilidade de viabili-
zar o trabalho departamental no dmbito geral de sua atuagio,

Por exemplo, imagine-se que um departamento de Historia, além dos pro-
fessores de Histéria que deveriam existir ali em maior quantidade, contasse ainda
com dois ou trés economistas, ou dois ou trés gedgrafos, e cientistas sociais, Prova-
velmente essa conjuga¢do em um mesmo departamento iria melhorar o padrdo de
ensino, com programas mais coerentes em termos de enfoque para 0s Cursos aos
quais esse departamento cede disciplinas. Considere-se ainda gue esses departamen-
tos poderiam exercer as atividades que os nucleos vém exercendo, possivelmente
com amplas vantagens.

Com relag@o ainda a conjuncdo de profissionais de &reas distintas em um mes-
mo departamento, considere-se por exemplo que inconveniente existiria em se ter
departamentos onde estivessem juntos médicos, psicélogos, dentistas, enfermeiros
e assistentes sociais; ou economistas, socidlogos, administradores, advogados, con-

tadores; ou qualquer outra combinacdo cabivel de juncdo ou agregacdo de profissio-
nais de dreas de conhecimento quaisquer? Até que ponto sio tdo rlgidas as frontei-
ras do saber, que ndo permitem estas combinagdes?

Imagine-se quanta coisa de (til e desejével ndo poderia surgir a partir da jun-
¢do de profissionais de diferentes departamentos em torno de objetivos pré-estabele-
cidos.

Ressalte-se que nas duas alternativas apresentadas deve ter-se em mente que
tanto uma quanto a outra se fundamentars com a existéncia de grupos cujas respos-
tas sejam respaldadas nas necessidades de se trabalhar em consonancia com as dire-
trizes ou polftica adotadas pela universidade.
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Por dltimo, e ainda tomando por referéncia as alternativas apresentadas, o
que se defende é que o sucesso da acdo departamental estd no grau ou capacidade
de articulacdo que ele venha a desenvolver. No primeiro caso, sendo os departamen-
tos formados por profissionais de &reas especfficas, esta articulagdo deve ser promo-
vida através de mecanismos a serem criados nos proprios departamentos; e, no se-
gundo, as articulagdes |3 existem na forma como os mesmaos s8o concebidos.

- Recomenda-se cuidados especiais para os trabalhos de reorganizagdo departa-
mental em quaisquer dos casos aqui sugeridos, Estes cuidados prendem-se 3s disci-
plinas, posto que ao se reorganizar departamentos deve-se ter em mente a possivel
existéncia de disciplinas dispersas em outras unidades que em atencdo as filosofias
de reorganizacdo deveriam ser realocadas independentemente da lotacdo de profis-
sionais,

CONSIDERACGOES FINAIS

Como a temética que acabamos de expor encontra-se inserida em um contex-
to bem mais amplo, que é a propria conjuntura, consideradas as diversas nuancgas
nela existentes, temos consciéncia da necessidade de incluir-se outros pardmetros
para uma melhor avaliagdo do sistema e seu funcionamento.

No entanto, é certo que se formos buscar no passado historico das universida-
des as razdes do obscurantismo do nosso obumbrado sistema educacional, encontra-
remos a evidéncia dos fatos que levaram nossas universidades ao atual estdgio em
que ora elas se encontram,

Quando se observa pelo prisma histbrico, vé-se que a universidade brasileira
nasceu sob o signo da improvisagdo e amadureceu por forga da desavenga, dos inte-
resses esparios, das contradigdes polfticas e das adaptagGes inadequadas, gue refle-
tem os diferentes momentos da vida nacional.

O que se tem hoje no Brasil € uma universidade inteiramente dependente, fra.-
gil e que fica d mercé do que se estd desenvolvendo fora de nossas fronteiras em ter-
mos de renovagdo nos métodos de ensino e pesquisa. Débil e agonizante administra-
tivamente, total e estreitamente dirigida por determinagdes emanadas do MEC, CFE
e DASP. Quase que inoperante em termos de produco cient(fica em quaisquer dos
campos de conhecimento em que atua e forma profissionais, Estéril na renovagio
de seus quadros por falta de liberdade de agdo, mé remuneragdo, falta de tradi¢do
nas funcdes para a qual foi concebida e, sobretudo, por falta de condigGes de tra-
balho. .

A trtulo de conclusio, gostariamos de externar nossa confianga no futuro das
instituicGes de ensino superior no Brasil; esperamos que melhores dias estejam reser-

" vados para a até entdo apocaliptica conjuntura educacional brasileira.

Confiamos que as novas polfticas tracadas sejam pensadas e repensadas antes
de postas em préaticas, pois um erro na execu¢do & mais prejudicial que admitir-se
falhas na concepgéo.

Esperamos que os estimulos aos programas de pés-graduagdo ao invés de sa-
criffcios & graduaciio, como via-de-regra vem acontecendo em boa parte de nossas
universidades, sirvam de motivagdo e levem a reboque a graduagio, elevando seu
nivel,
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Desejamos veementemente ver nossas universidades adotarem politicas mais
compatlveis com os interesses e aspiracGes nacionais coerentemente com seu pres- :
tfgio, fazendo-se assim cada dia mais merecedoras e dignas da confianca que a socie-
dade Ihes confere.

Enfim, esperamos ter em um futuro ndo muito distante, uma universidade
brasileira que sirva como ponto de referéncia, balizador, paradigma ¢ termdmetro
do progresso nacional, e nunca um ‘“‘muro das lamentag3es” da mediocridade, da
incapacidade, da vergonha, das politicas esparias, dos desfgnios obscuros e passarela
para aspira¢des mesquinhas.
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O DEPARTAMENTO E SUA FRAGMENTACAO
POR AREAS DO CONH ECIMENTO
Comentarios sobre o trabalho de Erlandsen Jaguaribe

JURACY C. MARQUES™

Estudos sobre a importdncia e significado do departamento, COMO menor cé-
lula da organizagdo universitdria, podem ocorrer praticamente em qualquer drea de
especializagdo, Entretanto, quando tais estudos tém lugar em departamentos das
sreas de Ciéncias Humanas e Sociais, o aprofundamento de significados geralmente
traz contribuicSes mais definitivas. Um departamento de Economia, por exemplo,
ndo precisa fazer necessariamente estudos de economia da educac¢go. Seus membros
podem e muitas vezes fazem contribuicGes destacadas para as teorias e praticas
administrativas e educacionais. -

Desta primeira, tentativa na abordagem do problema da departamentaliza¢do
na organizagdo da universidade brasileira ressalta a questdo da diviso do conheci-
mento por dreas especificas, destinando-as a determinados departamentos e ndo a
outros. Os departamentos seriam, entdo, territérios privativos de determinadas dreas
de conhecimento. Neste sentido, como em outros, 0 departamento seria o substitu-
to da cétedra na organiza¢do universitdria: uma viséo monopol(stica do conheci-
mento na distribuicdo de tarefas e atribuigSes.

Hé, entretanto, peculiaridades organizacionais que estdo presas a drea de co-
nhecimento que o caracteriza. Tome-se, como exemplo, as comparagGes entre um
departamento de Genética e um departamento de Cigncias Sociais. Num departa-
mento de Genética, o chefe do departamento, possivelmente, coordena tanto a pro-
ducBo como a transmissdo do saber, aos niveis de graduacdo, pos-graduacio, espe-
cializac3o e servigos, As separages internas serdo, por Certo, menos nitidas do que
num departamento de Ciéncias Sociais.

Nesté Gltimo temos, pelo menos, trés subdivisdes do conhecimento: Sociolo-
gia, Antropologia e Ciéncias Polrticas, cada uma com suas metodologias e seus obje-
tos do saber. Os modos de produg8o e transmissdo do conhecimento, bem como as
eventuais prestagdes de servigo & comunidade, na forma talvez de consultoria, se
revestem de caracterfsticas distintas, embora guardem afinidades entre si. Sob certa
Gtica € de per se um departamento interdisciplinar, No departamento de Genética,
as fragmentacdes, desde o ponto de vista epistemolégico, ao que parece, sdo bem
menos acentuadas. A unidade departamental se constréi na distribuiciio das ativi-
dades e ndo no esforco de buscar pontos de confluéncia de interesse cientifico ou
diddtico.

*professora e Diretora da Faculdade de Educagéo da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul.
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Ao mesmo tempo, num departamento de Genética as atividades de pos-gra-
duagdo e pesquisa estdo intimamente ligadas as suas demais atividades, enguanto
gue num departamento de Ciéncias Sociais as atividades de pos-graduacio e pesqui-
sa-estdo, em geral, distanciadas daquelas que se caracterizam como de graduacso.
Além disso, como jé foi mencionado, convivem num mesmo departamento progra-
mas distintos de pés-graduagdo (Sociologia, Antropologia e Ciéncias Politicas) com
associacBes cientificas diferentes, revistas distintas, congressos separados e grupos
de pares ndo coincidentes.

Assim, coexistem na universidade departamentos e departamentos. Até mes-
mo se tomarmos a dotagdo orgamentdria que a maioria dos departamentos nSo de-
tém; se poderdio encontrar alguns com orcamento préprio, seja pela reorganizag8o
de seus recursos para a pesquisa, seja pela captac3o de recursos através de servigos
prestados (veja-se PRADQ, Leal J. Departamento: sua constituicdo e seu pape!l pe-
rante o ensino e a pesquisa, Ciéncia e Cultura, 1973, 25(4):311-5),

Por outro lado, o departamento evoluiu daquela concepcdo de reuniso de c4-
tedras afins na antiga estrutura, particularmente das faculdades de Filosofia, para a
atual organiza¢do de departamentos por dreas de conhecimento. Todavia, quando se
busca analisar o departamento por dreas de conhecimento, o que se verifica ¢ a
auséncia de Idgica ou de um paradigma que obedeca a quaisquer principios de racio-
nalidade,

O departamento na proposta inicial da Reforma (Lei 5.540/68) se propunha,
entre outros objetivos, a reforcar e desenvolver a pesquisa. Esperar-se-ia, entfo, pela
doutrina da lei, que a pesquisa e por conseqliéncia a pos-graduacdo seriam natural-
mente estruturados com apoio nos departamentos.

Muitas universidades ao criarem seus programas de pos-graduacdo e pesquisa
valem-se da prépria lei, para estabelecer estruturas diferenciadas e deste modo orga-
nizar a pos-graduacdo com independéncia administrativa e diddtica do proprio
departamento. E exemplo a UFPb, onde o Reitor Lynaldo Cavalcante instituiu nd-
cleos para estimular o desenvolvimento da pesquisa e a criagdo de programas de
ensino de pés-graduacfo. Os departamentos desse modo acabaram por se restringir
2o ensino de graduacdo, aprofundando uma dicotomia que deveria ser superada:
o ensino de graduaco e pés-graduacio.

Se o Departamento ndo corresponde as missBes para as quais foi proposto
{ensino, pesquisa e extensdo}, ndo é o caso de se repensar sua fung8o? N&o serd mais
promissor de criatividade e desenvolvimento deixar que nicleos, setores, centros,
etc, se organizem para responder as necessidades sentidas pelos professores e pesqui-
sadores e se pense ou repense a estrutura organizacional depois?

E possivel que este movimento “’de baixo para cima’ acabasse por gerar uma
universidade mais autenticamente brasileira, mais capaz de responder aos nossos
problemas e aos nossos anseios de realizacio. Por isso ndo se deveria pensar, hoje,
em reestruturar a universidade, mas em dar liberdade para que a prépria agio uni-
versitdria possa ir moldando seus modos singulares de organizacdo, conforme as pe-
culiaridades de cada instituicdo universitria,

Alguns pensam que o fato da departamentalizacdo ter separado as dreas de
conhecimento (que eram integradas a partir da concepgdo curricular dos cursos) tor-
nou a interdisciplinariedade impossivel. N&o serd que a relativa impossibilidade de
alcancar interdisciplinariedade obedece a outros pressupostos, mais epistemoldgi-
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cos e menos estruturais ou organizacionais? Qu serd que a estrutura organizacional,
como ela se apresenta — fragmentada, dissociada e contraditéria — acaba sendo um
indicador da propria dificuldade epistemoldgica?

Se tomarmos os 6rgdos de coordenagdo da pesquisa, como o CNPg, ou as
agéncias de financiamento, como a FINEP, verificamos também ai uma dificuldade
muito grande no ordenamento de 4reas de conhecimento, bem como na operaciona-
lizagd0 dos projetos que envolvem interdisciplinariedade.

Com a atual organizagdo estamos de algum modo coarctados, limitados em
nossas ambigBes de bem cumprir as miss8es para as guais fomos chamados, como
professores e pesquisadores, pela sociedade gue espera de ndés uma resposta mais
vigorosa na solucdo dos seus problemas (em geral interdisciplinares) que, certamen-
te, sdo também os nossos, como membros dessa sociedade que vive um sentimen-
to de urgéncia em relacfo s suas transformacSes necessarias,
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DEPARTAMENTOS E CGLEGIADOS DE CURSO:
DOIS POLOS DE PODER NA ESTRUTURA UNIVERSITARIA

TANIA FISCHER*

RESUMO

Apbs referir que 0 ensino de graduacio & um dos alvos preferenciais da erl-
tica da sociedade 3 universidade, a autora introduz o exame do relacionamento
entre dois pdlos de poder na estrutura universitaria — o departamento e o colegia-
do de curso.

Faz consideragdes historicas sobre a estrutura das universidades brasileiras
até o aparecimento da idéia de departamento e de colegiados de curso, considera-
¢Bes baseadas na caracterizagdo da universidade brasileira como dotada de centra-
lizagdo administrativa e rigidez estruturat,

Examina a configuragdo matricial imposta pela legislagdo de ensino, a dina-
mica do relacionamento entre o departamento e o colegiado de curso (em termos
de composicdo e recursos, atribuigBes e autoridade e poder de influéncia no siste-
ma),

O capftulo final se reporta aos problemas que enfrenta o ensino de gradua-
¢80 com o conflito entre 0s dois polos de poder da estrutura universitaria, acen-
tuando a importdncia da formac8o do profissional (pois a departamentalizag3o
trouxe o enfraquecimento do conceito de curso, atenuando o compromisso da
universidade com a formacio do profissional) e da necessidade de um reposiciona-
mento da comunidade face ao contexto cuftural onde o curso opera.

Os comentarios de Fracasso buscam apenas, como diz, ampliar o exame de
aspectos ndo tratados: de que as relacdes departamento-colegiado foram tratadas,
no texto, como se fossem biunfivocas quando em verdade o departamento se rela-
ciona com mais de um colegiado de curso e vice-versa, Que o relacionamento entre
a universidade e a sociedade nio possui canais apropriados de influenciaciio e
intercdmbio; que a configuracio matricial foi introduzida no Brasil a despeito das
dificuldades de seu funcionamento nas organizagBes em geral e é a responsével
principal pelo enfraquecimento do conceito de curso, atribuldo pela autora do
texto comentado d departamentalizagdo que um problema do ensino de gradua-
¢80 n¥o mencionado & o que se denomina como auséncia de um setor com o qual
os alunos possam se identificar. Finalmente, Fracasso solicita da autora do texto
uma contribuigdo positiva em termos de que seria a melhor estrutura para admi-
nistrag3o do curriculo,

ABSTRACT

The author begins by referring to the fact that undergraduate education is
a favorite focus of society’s critique to the University and follows to the introduc.-
tion of the main theme of the paper — the relationship between the two power
poles within university structure — the departament and the curriculum commit-
teas,

Historical considerations on Brazilian university structures from its begin-
nings up to the appearance of the university-.wide academic department and the

—
*Professora na Universidade Federal da Bahia.
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curriculum committees — were made and characteristics such as administrative
centralization and structural rigidity were pointed out,

The author also refers to the matrix structural configuration imposed by
the law, aind to the relationship between the academic department and the curri-
culum committees (this in terms of membership and resources, responsibilities
and authority and power to influence the system).

The final part refers back to the problems faced by undergraduate educa-
tion in Brazil due to the conflict between the two power poles in the university
structure, and stresses the importance of professional preparation (since universi-
ty-wide departamentalization brought with it the weakening of the profession
concept, thus the university commitment to the preparation of a professional).
It also proposes a repositioning of the community in terms of the cultural context
where each professional is expected to function,

Comments made by Fracasso try only to broaden the consideration of
other aspects not treated in the text, v.g. that the relationships between the de-
partment and the curriculum committees were treated in the text as if they were
two-sided when in fact the department relates to more thant one curriculum com-
mittees and viceversa; that the relationship between university and society has not
adequate channels of influence and exchange; that the matrix configuration is the
main responsible for the weakening of the profession as such in the university, a
responsibility the author imputes to the departmentalization; that there exists
another problem not mentioned that is the lack of identification of the students
with a sector or organ within the new university structure. To conclude, Fracasso
provokes the author in submitting a proposition for a better structure to favor
curriculum management,

O PROBLEMA DO ENSINO DE GRADUACAQO,
A DEPARTAMENTALIZAGAO E A GERENCIA COLEGIADA

A universidade brasileira parece oscilar entre perfodos de apatia e contesta-
¢8o, O ensino de graduacdo & um dos alvos preferenciais da critica da sociedade e da
autocrftica da universidade nos perfodos em que esta se mobiliza, questiona seus
fins e reivindica meios para atingi-los,

A efetividade dos cursos vem sendo drasticamente penalizada pela crise eco-
ndmica e pelos dispositivos da reforma universitaria, que os descaracterizam como
programas de formagdo. N o se desconhece que os problemas destes cursos sdo resul-
tantes de um jogo de diferentes fatores culturais, externos e internos. O curriculo de
um curso de formagdo profissional é resultante de um contexto de aprendizagem e
reflete tanto as caracterfsticas institucionais que envolvem o espaco fisico, equipa-
mentos, professores, alunos e administrac§o académica, quanto as condicdes de
exercicio da profissdo na sociedade, Este contexto representa o ponto de conexdo
de varidveis culturais e sociais e cria um padrdo singular de existéncia de determina-
do curso e da respectiva instituic8o de ensino,

Mesmo reconhecendo a singularidade de cada curso quanto 3 histéria, tradi-
¢80 e modos de organizagdo, o que cria uma subcultura propria, pretende-se exami-
nar dois p6los de poder na estrutura académica da universidade: o departamento e o
colegiado de curso. S3o organismos comuns aos diferentes regimes jurfdicos das ins-
tituigBes de ensino superior no Brasil, implantados que foram pela reforma de ensi-
no. Cabe-lhes gerir os cursos de graduagdo numa a¢do intercomplementar tio diffcil
quanto raramente encontrada. Q que se verifica na prética é a polarizacdo de ambos
em torno de interesses conflitantes,
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Com vistas a examinar a problemética gerada pela interconex@o departamen-
to/colegiados de curso, abordam-se a seguir;

a) a trajetdria da organizacdo das universidades brasileiras, até a estrutura de-
partamental cortada verticalmente pelo colegiado de cursos;

b} aspectos da configuracdo matricial imposta pela legislagéio de ensino;

c) a dindmica das relacBes entre colegiados de curso e departamentos;

d) o ensino de graduagdo entre duas polarizacdes de poder: o departamento e
o colegiado. '

ANTECEDENTES HISTORICOS DA DEPARTAMENTALIZACAO
E GERENCIA COLEGIADA DE CURSOS

Umn recuo no tempo podera auxiliar a compreensdo dos problemas de relacio-
namento entre colegiado de cursos e departamentos.

Centralizag8o administrativa e rigidez estrutural caracterizam a universidade
brasileira desde suas origens. Durante a Coldnia e o Império, o Governo Central ja
tinha normatizado o funcionamento do ensino superior.’ Por ser, desde entdo, um
instrumento de controle social e de formacdo de elites nativas, o ensino superior
foi restrito a classe dominante e visto como um recurso de diferenciacdo social. Por
ndo ser indispensével a quem deveria servir (os filhos da nobreza, em sua maioria,
ndo dependiam de instituicBes brasileiras para estudos superiores), tal ensino ndo foi
apoiado por uma polftica de fomento e estfmulo @ uma melhor qualidade. Mas foi,
isto sim, dentro das melhores tradi¢des manoelinas, objeto de uma legislagdo deta-
thista que chegava ao nivel de explicitar as disciplinas que deveriam integrar os cur-
rfculos dos cursos.”

A Republica encontra uma alentada legislaco sobre como deveriam ser orga-
nizados os cursos superiores com disposicdes rigidas sobre a estrutura de poder en-
cabecada pelos ““lentes”, seus auxiliares e funcionérios administrativos,

O Estatuto da Universidade Brasileira (Decreto 19.851/31) normaliza a dina-
mica e as relagBes dos grupos que compdem a universidade e fixa o processo decis6-
rio. Este processo serd replicado em cada universidade através de um regimento
interno, Enfatiza-se, entdo, a concentragdo de poder na chpula decisoria, J4 nesta
fase, as decisBes importantes em nfvel das universidades ndo estdo préximas da base
ou das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Dentro do espfrito de burocratiza-
¢8o da década que se iniciava, o governo escolhia e controlava intermediérios, alon-
gando a cadeia de comando até as instituicdes de ensino superior,

Wer: RIBEIRO, Maria Luiza Santos. Introducdo & histéria da educacdo brasileira, 8o Paulo,
Cortez e Moraes, 1978, Levantamento bibliografico de estudos e pesquisas sobre ensino superior
no Brasil. .

2Ver: SILVA, Benedito, Génesis do ensino de administracdo no Brasil. EBAP/FGV, 19562, SOU-
ZA CAMPOS, Ernesto, Instituicdes culturajs e educacdo superior no Brasil. Rio de Janeiro, Im-
prensa Nacional, 1941,
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Ap6s a Sequnda Guerra Mundial, o Brasil inicia um esforco modernizante,
com um impulso a industrializagfo e diversificacdo de atividades produtivas. Os Es-
tados Unidos se tornam a fonte de paradigmas para diversas &reas do conhecimento
cientifico e tecnoldgico e se estabelecem os acordos de cooperacdo técnica. Abrem-
se as portas dos centros de pesquisa e treinamento avancado americano aos brasi-
leiros. O processo de industrializacdo e urbanizag&o gera a necessidade de novos pro-
fissionais de qualificacdo superior. Os setores modernizantes nacionais passam a
valorizar a ciéncia e tecnologia no processo de acumulacdo de capital. O desenvolvi-
mentismo chega & méxima expressdo com o governo de Juscelino Kubitschek, resul-
tando na abertura do pafs ao capital e tecnologia externos,

0O conflito sobre as universidades se torna mais acirrado, ensejando propostas
alternativas de organizacdo do sistema universitério, tanto entre educadores progres-
sistas quanto no governo. Intelectuais, estudantes e setores governamentais mobili-
zaram-se em torno dessas propostas. Em 15 de dezembro de 1961, o Congresso
autorizava a criagdo da UnB e em 20 de dezembro de 1961, apds quatorze anos de
discussdo, é aprovada a lLei de Diretrizes e Bases. Se o primeiro evento assinala a
emergéncia de uma universidade moderna dotada de estrutura flex(vel e agil, que
formaria as elites para umn Brasil que transitava para um nivel de desenvolvimento
autdnomo, o segundo institui a estrutura tradicional para a universidade brasileira,
reforcando o papel controlador do Conselho Federal de Educag8o sobre as institui-
¢Bes de ensino e mantendo, no c¢aso das universidades federais autarquicas, a vincu-
lagdo direta do pessoal ao sistema de funcionalismo pablico.

A década de 60 encontra a universidade marcada por duas fontes geradoras de
decisdo (e poder), desarticuladas entre si e muitas vezes conflitantes, De um lado, o
Ministério de Educac8o e Cultura, incluinde o CFE, com resolu¢des e normas que
incidem no funcionamento das atividades-fins (principaimente ensino de gradua-
¢do), De outro, o DASP, com ingeréncia sobre atividades-meio (sistema de pessoal,
financas e orcamento). A tendéncia crescente ao controle através das exigéncias de
cunho burocritico do MEC/CFE ¢ DASP foi intensificando o formalismo e sub-
traindo autonomia ao sisterna.

O periodo pés-64 trouxe a reforma da universidade como tentativa de aten-
der ¥ demandas de mobilidade e prestfgio sociais da classe média ascendente. A
educacdo superior foi considerada ‘‘um fendmeno quantitativo que precisa ser re-
solvido com méximo rendimento e mfnima inversdo’’.® Nesta perspectiva, 0 mo-
vimento de reforma universitaria comega como uma tentativa de reorganizar ins-
titucionalmente a universidade. A Reforma Universitdria implantada em 1968 é
apresentada pelo governo como resposta ao repdio s estruturas arcaicas de ensi-
no superior (especialmente a citedra, onde se concentrava o poder), e se vale dos
novos padrdes de organizagio da universidade em voga no mundo ocidental.

A departamentalizacdo e a geréncia colegiada dos cursos foram mudancas
importantes na base do sistema, ndo sendo, entretanto, inéditos. Ja existiam expe-
rigncias de departamentalizagfo pela agregagdo das cétedras afins, além do exer-
cicio colegiado da geréncia do ensino pelas congregagBes. Como ocorréncia mais
expressiva da departamentalizaco e administragdo colegiada, figurava a Univer-
sidade de Brasf(lia,

3¢t ATCON Rudolf, Administracdo integral universitiria. Brasflia, MEC/BID, 1974, p.9,
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Mais ou menos quinze anos de Reforma j& suscitaram criticas dos mais va-
riados niveis ao processo e aos seus resultados.
Como diz Marilena Chauf?

“No antigo projeto da Universidade de Brasilia, concebido por Darey Ri-
beiro, a departamentalizacdo tinha por finalidade democratizar a Universidade,
eliminando o poder das c4tedras e transferindo para o corpo docente o direito
as decisBes, Na reforma, departamentalizacdo significou outra coisa. Consistiu
em reunir num mesmo departamento todas as disciplinas afins, de modo a ofere-
cer Cursos num mesmo espaco (numa (nica sala de aula) com o mesmo gasto ma-
terial (desde giz e apagador até mesas e carteiras) e sem aumentar o nimero de pro-
fessores..."”’,

Se o departamento ndo satisfez como componente estrutural bésico, a dire-
¢80 colegiada dos cursos também ndo correspondeu. Entre departamentos e cole-
giado, os cursos de graduacdo sofreram um esvaziamento, As ‘‘comunidades aca-
démicas’’, que bem ou mal existiam antes da Reforma, se tornaram inviaveis, pois
desaparece o curriculo como estrutura de formacgdo e o sistema de créditos abo-
liu de vez a turma que nucleava os estudantes,

Os professores de um determinado curso poderdo atuar paralelamente, por
anos a fio, em departamentos diferentes,sem sequer se conhecerem, pois ndo hé,
como se verd a seguir, nenhum mecanismo qgue os retina,

As tentativas de introduzir a Reforma através de mecanismos de difuséo
e treinamento esbarraram nas dificuldades naturais do contexto e nas contradi-
¢Bes internas do processo. Mais uma vez o ensino superior no Brasil era modifica-
do a partir do formalismo e poder centralizado. Se a reforma tinha incorporado
princfpios e praticas sugeridos por correntes contestadoras, foram os mesmos
reorganizados em uma otica funcionalmente racional® e, por isso mesmo, ques-
tiondvel em seus fins e resultados.

O DEPARTAMENTO E O COLEGIADG NA PERSPECTIVA LEGAL:
" AMATRICIALIDADE IMPOSTA

Analisando-se as mudangas estruturais propostas pela Reformanoque se
refere & geréncia de ensino, observa-se uma mudanca substantiva em relaco ao que
existia anteriormente, Obviamente, a estrutura anterior, onde o diretor da unidade
era o diretor do curso, tinha caracter{sticas lineares, A congregacdo exercia pode-
res limitados, ndo Ihe cabendo planejar ou controlar, de modo mais sistemaético,

4Em: CHAUI, Marilena. Ventos do progresso: a universidade administrada, /n: Descaminhos da
educacdo pos-68. Sdo Paulo, Brasiliense, 1980, p,35.

5Ver o conceito de racionalidade funcional em: RAMOS, Alberto Guerreiro. A nova ciéncia das
organizacdes; uma reconceituacdo da riqueza das nacSes. Trad, de Mary Carvalho, Rio de Ja-
neiro, FGV, 1981 MANNHEIM, Karl, O homem e a sociedade. Rio de Janeiro, Zahar, 1962,
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o funcionamento da unidade, A 4rea de poder realmente significativa era a cate-
dra, alvo de todas as contestagges reformistas.
Como lembra Florestan Fernandes

A c4tedra ndo se apresentava, apenas, como um nicleo estrutural de preser-
vacdo e de fortalecimento de modelos escolares ou de hébitos educacionais ar-
caicos, Ela era, por sua esséncia, o bastifo do pensamento & do comportamento
conservadores dentro da escola superior isolada ou da universidade’”,

Esta situacdo de dominio exercida por diregdo, congregacdo como Orgdo
e catedrdticos como unidades de poder e mando foi progressivamente alterada
por sucessivas regulamentagdes do CFE de 1962 até 1968, quando nova estrutura
foi considerada pela Let 5,540,

Em 1962 e 1963, resolucdes e pareceres do CFE conceituam departamen-
to como ‘‘unidade basica’’, com chefe eleito entre os professores e ‘‘reunido de
disciplinas afins’’. Em 1964, o departamento é conceituado como “‘unidade funcio-
nal’’ e "unidade estrutural’’, reunindo matérias afins nas quais se ministram cursos
e disciplinas de um curso.

Em 1967, o Decreto-Lei 252 institui colegiado de curso com representantes
de todos os departamentos, passando 0 departamento a congregar todos os profes-
sores vinculados ao mesmo campo de conhecimento, O departamento passa a ser
interpretado como a ‘‘menor fraco da universidade’. Conforme o texto legal,
o departamento & um 6rgdo de ensino e pesguisa que se estrutura para cultivo
de um determinado campo do saber. Como tal, ele reveste um triplice aspecto:
é uma congregacdo de professores que atuam e deliberam com objetivos comuns
de ensino e pesquisa...”.

A Lei 5.540/68 enfeixa o pensamento sobre a Reforma Universitéria e con-
firma o departamento como reunido de disciplinas afins, estabelecendo que ‘‘a co-
ordenacdo didética de cada curso ficard a cargo de um colegiado constitufdo de re-
presentantes das unidades que participam do referido ensino’”

Como é possfvel constatar, a universidade brasileira evoluiu, formalmente,
erm seis anos, de uma estrutura linear para uma configuraco matricial, De um
lado, as 4reas funcionais representadas pelos departamentos, De outro, os colegia-
dos de curso exercendo a geréncia de projetos integrados de ensino.

Por sua vez, o departamento desenvolve disciplinas em sua érea de compe-
téncia, controlando, de fato, o que vai ser ensinado e como o serd.

E indiscutivel que departamento e colegiado devam trabalhar mtegradamente
No entanto, o que os integra e diferencia? Que atributos t8m um e outro que favo-
recem ou restringem uma agdo conjunta?

BEm; FERNANDES, Florestan. Universidade brasileira; reforma ou revolugdo, S8o Paulo, Alfa-
Omega, 1875.
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O DEPARTAMENTO E O COLEGIADO EM FUNCIONAMENTO

S30 bastante vis(veis, na prética, as caracter(sticas diferenciadoras do depar-
tamento e colegiado,

E possfvel confrontré-los a partir de algumas caracter(sticas como: a) com
posicdo e recursos; b) atribuigdes: ¢} autoridade e poder de influéncia no sistema,

Quanto & primeira caracterfstica, a legislacdo diz gque o departamento ‘&
um orgdo colegiado, com corpo deliberativa (sob a orientacdo de um chefe) e de
que deve constar a representacdo estudantil’ (...} “abrigando disciplinas e ndo ma-
térias”.” E, ao mesmo tempo, “instdncia deliberativa e unidade de administragdo
de ensino e pesquisa em seu proprio ambito™.® Como o departamento tem fun-
cdes explfcitas de ensino, pesquisa e extensfo e representa a menor por¢do da es-
trutura universitéria, pode ter recursos préprios (alocados ou ndo), lotando pes-
soal e gerindo, com relativa autonomia, os recursos humanos, materiais e finan-
ceiros de que dispde.

O Decreto-Lei 252/67, ao institucionalizar ¢ colegiado de cursos, assim de-
fine & sua composicdo:

“Art, 89 — A coordenacdo didédtica de cada curso ficaré a cargo de um cole-
giado, constitufdo de representantes dos departamentos que participem do respec-
tivo ensino, em atendimento ao que dispde o art, 29, item {V do Decreto-Lei 53
de 18/11/1966",

A Lei 5,540/68 apenas ratifica esta situac8o, nio havendo maiores disposi-
tivos legais sobre o assunto. Como & fécil inferir, o colegiado de cursos ndo tem
pessoal ou recursos proprios, dependendo. da designagdo dos departamentos para
sua composicdo. E, se poderia acrescentar, ndo tem espaco fisico definido, equi-
pagamentos, pessoal auxiliar e nem mesmo material de consumo, N§o é precisa in-
sistir na desvantagem do colegiado em relacdo ao departamento nestes aspectos.

Quanto s atribuic8es, ainda é o exame da lei gque evidencia a preocupacdo
em definir a drea de competéncia do departamento e omitir a Jdo colegiado. Ha3,
pelo menos, sete documentos Iegai59 sobre as fungBes departamentais, que vio des-
de a selecdo de professores até a definicSo de diretrizes e programas de ensino, pes-
quisa e extensdo. As atribuicdes do colegiado, contudo, pcdem ser identificadas
na medida em que & considerado como 'a expressdo vertlcal do sistema organiza-
cional da unidade universitaria’ '

7Em: Conselho Federal de Educagdo, Parecer 17/73, CESU (19 grupo) aprov. em 22.01,1973,
Documenta, Brasilia, 746:736, jan. 1973,

Sver; CHAGAS, Valmir. O departamento na organizacdo universitdria. Curitiba, Universidade
rederal do Parang, 1972, p.186.

9Estes documentos sdo origindrios do Conseltho Federal de Educacdo, Parecer 822/70. Docu-
menta, Brasilia, 750:143-6, maio 1973; Indicagfo 4/71, Documents, Rio de Janeiro, 126:343-
51, maio 1971; Parecer 331/71. Documenta, Rio de Janeiro, 126:324-5, maio 1971; Parecer
82/73, Documenta, Brasilia, 746:260-7, jan. 1973: Parecer 292/72. Documenta, Bras(lia,
744:;188-94; Parecer 152/71, Documenta, Rio de Janeiro, 124:89-104; Parecer 887/70. Docu-
menta, Rio de Janeiro, 7.27:154-8,

10¢f. RIBEIRO, Nelson de Figueiredo. Administracdo académica universitdria; a teoria, 0 méto-
do. Rio de Janeiro, Livros Técnicos ¢ Cientificos, 1977.
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“Coordenar os processos de elaboragdo, execucdo e avaliag8o curricular de
forma participativa, pelo envolvimento de professores e alunos do respectivo curso
e pela integragdo interdepartamental® sdo suas fungdes, segundo Fischer.!' A admi-
nistracio do curso é a competéncia dbvia do colegiade. Porém, a prética das ins-
tituicBes revela que suas funcdes ndo sio bem compreendidas (nem exercidas) pe-
los membros que o integram e, especialmente, pelo coordenador, O esvaziamento
do sentido de curso como um todo articulado visando fins e a falta de representa-
tividade real dos departamentos integrantes do colegiado desfiguraram as suas
atribuicBes. Neste aspecto, contam também o desequilibrio entre representacdo
das &reas basicas e profissionais, com prejuizo da segunda; e a desvalorizagdo pelos
departamentos da participacio em &rgdos colegiados. Ao participar do colegiado,
o representante departamental preocupa-se mais em defender interesses de seu
brgdo de origemn do que do curse como um todo.

A indefinicio de papéis, a falta de preparacgdo para o seu exercfcio e todo um
contexto que supervaloriza a disciplina em detrimento do currflculo levam o coorde-
nador e membros do colegiado a ndo exercerem suas funcBes na amplitude devida
e a se ocuparem, predominantamente, de processos de rotina académica (transfe-
réncias, trancamento de disciplinas, etc.).

A terceira caracter(stica — autoridade e poder de influéncia no sistema — po-
de ser examinada como uma implicagdo das anteriores.

O departamento veio substituir a estrutura de cétedra, De certa forma, her-
dou a autoridade e o poder imanentes as cdtedras, coletivizando-0s. As criticas que
Ihe sdo feitas registram as dificuldades até hoje verificadas de se transformar os de-
partamentos em 6rgdos de decisdo colegiada e agdo cooperativa. O egocentrismo
da catedra parece ainda permanecer, com o agravo da diluicdo de responsabilidade.
As disciplinas sdo ainda pequenos ‘*feudos’’ cujo poder é intocado. Ndo obstante,
o chefe de departamento tem autoridade real sobre professores e funcionérios,
sendo de sua responsabilidade o controle de pessoal, material e patrimdnio,

Ao coordenador de colegiado cabe gerir um programa e seu poder é exer-
cido unicamente sobre os alunos. Embora o regimento de algumas universidades
confira ao 6rgdo poderes maiores, em geral ndo é exercido. N&o se pode esque-
cer que o coordenador do colegiado e seus membros s¥o também vinculados ao qua-
dro funcional dos departamentos; sujeitos portanto & autoridade dos respectivos
chefes.

Quanto ao poder de influéncia na universidade, tanto departamento guanto
colegiados enfrentam situacdes similares. Tendo a autoridade se fragmentado em
uma multiplicidade de instancias decisérias (conselhos, cdmaras, congregacdes),
o poder de influéncia tornou-se sensivelmente reduzido.

Marilena Chauf diz a ;:;rcan)sitc\:’2

“*A fragmentacdo da universidade ocorre em todos os niveis, tanto nos graus
de ensino, quanto nos de carreira, tanto nos cargos administrativos e docentes quan-
to nos de direcio. O taylorismo & a regra. Isto significa, em primeiro lugar, que a
fragmentagiio ndo é causal ou irracional, mas deliberada, pois obedece ao principio

ey, FISCHER, Tania, Melhoria curricular; organizago, desenvolvimento e avaliacdo dos cur-
riculos de cursos de graduacdo. Rio de Janeiro, UNESCO/SESU/MEC, 1983, p,13,

12¢t, CHAUT, Marilena, op.cit., p.42.
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da empresa capitalista moderna: separar para controlar... a imposicdo deliberada
de uma vida cultural fragmentada, fundada na radical separac8o entre decisdo e
execuclo, conduz a uma unificacdo precisa: a da administracdo burocréatica’”.

Os colegiados e departamentos sdo organismos de base, de onde devem ema-
nar subsidios ds polrticas oa instituic8o para a posterior execugdo. No entanto, os
canais de comunicagdo da universidade s3o revestidos de tal formalismo, que as rela-
¢Oes entre a base e as cdpulas se tornam intransitivas e indcuas.

Assim, além de haver resisténcias reciprocas entre colegiados e departamen-
tos, as dificuldades ndo sdo menores no relacionamento entre ambos e os 6rgdos
executivos e oOrgdos colegiados de cupula (pré-reitorias, conselhos, cdmaras); com
evidentes implicagSes para a efetividade da acdo.

O ENSINOC ENTRE DOIS POLOS DE PODER;:
O COLEGIADO E ©C DEPARTAMENTO

Como se pdde constatar até aqui, o ensino de graduagdo (o de pds-graduacdo
apresenta outra problematica) esta, efetivamente, entre ““dois fogos’’: o departa-
mento e 0 colegiado de cursos, De um lado, o departamento atendendo a uma es-
truturacdo funcional. De outro, o colegiado, alocando recursos junto aos departamen-
tos para o desenvolvimento do curso. Dois drgdos que devem atuar em estreita in-
terconexdo apresentam acdes descoordenadas e conflitivas, Parece oportuno refe-
réncia aos estudos de Vasconcellos'? sobre estrutura organizacional em instituicdes
de pesquisa e desenvolvimento no Brasil, Como o autor verifica, hd muitos casos
de disfuncdes nestas instituicdes pela utitizacdo de formas mais complexas de estru-
turas {no caso, a estrutura matricial).

As universidades, que sdo incomparavelmente mais complexas, adotaram tal
estrutura sem preparacdo prévia ou reais condicdes de implantacdo. Como decor-
réncia, os problemas vém sendo potencializados, na razdo direta do “‘empobreci-
mento’* da universidade, em sentido lato e estrito,

Sumarizando, os seguintes problemas podem ser destacados:

a) o enfraquecimento dos cursos de graduacdo como programas de aprendi-
zagem, que deveriam ter um sentido estratégico e dindmico, em confronto com a
rigidez departamental no que se refere 4 oferta de disciplinas;

13Eduardo Vasconcelios realizou uma seqiiéncia de estudos sobre estruturas organizacionais de
instituicdes de pesquisa e desenvolvimento no Brasil onde analisa problemas de departamentali-
zacdo e tipologias estruturais com @nfase d estrutura matricial. Alguns destes trabalhos sdo:
VASCONCELLOS, Eduardo. Estrvtura organizacional para pesquisa e desenvolvimento, S8o
Paulo, 1A/FEA/USP 1981, . Ambigiiidade e divisdo de autoridade na estrutura matricial
Seminario de Administragdo de Projetos Industriais de Pesquisa e Desenvolvimento. S8o Paulo,
IA/FEA/USP 1978, | Departamentalizacdo; selecfo de forma estrutural mais adequada.
Simpésio sobre Organiza¢do. Sdo Paulo, IA/FEA/USP, 1978, . Geréncia de projetos multi-
disciplinares; problemas e sugestes. Programa de Administragdo de Ciéncia e Tecnologia, Sdo
Paulo, IA/FEA/USP, 1980,
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b) conflitos de interesses entre departamentos e colegiados, j& que o cole-
giado & responsdvel pelo curso como um todo, enguanto o departamento trata de
uma parte: o conjunto de disciplinas sob sua responsabilidade. O “’pacote’” depar-
tamental & definido antes do todo curricular, nem sempre atendendo aos objetivos
de formacdo pretendidos, o que gera conflites de diffcil administragdo;

c) bloqueios de comunicacdo entre coordenacdo de colegiado e professores,
departamentos e colegiados, departamentos entre si, colegiados, departamentos e
6rgdos de coordenacdo de ensino, ndo havendo um dGnico mecanismo que possibi-
lite aos professores de um mesmo Curso encontrarem-se para discutir problemas
comuns;

d) incompeténcia gerencial de chefes e coordenadores gerada tanto pela falta
de preparo para a funcdo, auséncia de maior incentivo financeiro ou académico e
outros prablemas como sobrecarga de tarefas de apoio administrativo;

e) a excessiva formalidade do controle acaddmico, que submete interesses dos
cursos e departamentos, convive com a informalidade excessiva das relagoes de au-
toridade entre colegiados & departamentos, Como ndo hé disposicBes que, no m{-
nimo, garantam ao coordenador do curso condi¢Bes necessdrias para gerir problemas
de atuacdo docente, depende ele do chefe de departamento para esta tarefa.

Concluindo-se, pode-se constatar, em graus e nuances diferentes de uma ins-
tituicdo para outra, problemas de polarizac@o e disputa de poder entre departamen-
tos e colegiados de curso, verificando-se reas de poder superpostas e dupla ou mul-
tipla subordinacdo, j& que o coordenador de curso € também professor de um depar-
tamento e o chefe de departamento vinculado ao ensino de uma disciplina.

A mudanca desta situagdo merece uma reflexdo maior do que um simples
rearranjo estrutural, evitando-se novas disposicdes autoritarias que antecipem a pré-
tica desejada, como foi praxe na educagdo brasileira até agora.

0O que parece inegével é que a universidade precisa recuperar o curso de gra-
duacdo como estrutura de ensing-aprendizagem, & pariir da analise da correlacdo de
forcas ora existente A experiéncia de 15 anos revela que o autoritarismo ndo vem
apenas de “*fora para dentro'’, que o formalismo ndo foi apenas um corpo estranho
conformando o sistema, Ambos sfo também a esséncia da universidade brasileira.

A departamentalizacdo trouxe o enfraguecimento do conceito de curso, ate-
nuando o compromisso da universidade com a férmacdo do profissional,

Em contraste, o revigoramento do curso de graduacdo passa por um processo
de {re)organizacdo curricular que ndo & meramente formal, mas implica um reposi-
cionamento da comunidade face ao contexto cultural onde o curso opera; 3 atuali-
zacdo cient/fica e técnica da 4rea de conhecimento em questdo e &s suas proprias
condicdes de oferta de ensino: a histbria desta instituigdo, suas realizagdes e possibi-
lidades, quantidade e qgualidade de professores, instalacdes e equipamentos e, desta-
cadamente, o aluno com sua capacidade de aprender, refletir e criticar,

A formacdo profissional envolve mais do que uma estrutura burocratizada de
currfculo. O currfculo adquire forga e consistdncia como processo conscientemente
empreendido pela instituicBo no sentido de contribuir para a formacdo de um de-
terminado profissional. Mais do que um processo, torna-se um projeto cooperativo
de ensino-aprendizagem; onde o poder pode (e deve) ser compartilhado,
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COMENTARIOS AO TEXTO DE TANIA FISCHER

EDI M. FRACASSO™

A excelente andlise das relagBes entre departamentos e colegiados de curso,
feita pela professora Tania, deixa pouca margem para debate. Portanto, os comentd-
rios que se seguem Visam apenas a salientar ou estimular a ampliac8o da andlise de
alguns pontos focalizados no estudo.

O primeiro ponto diz respeito ao fato de que em todo o estudo as relagdes
departamentocolegiado foram tratadas como se fossem relagdes biunivocas. Na rea-
lidade, o problema é mais complexo, pois @ maioria dos departamentos retinem dis-
ciplinas que s3o ministradas para mais de um curso. Conseqlentemente, um depar-
tamento pode relacionar-se com um, dois, dez ou mais colegiados de curso.

O nidmero de colegiados com os quals um departamento se relaciona consti-
tui-se numa varidvel pouco estudada, que deve determinar diferencas substanciais
entre departamentos, tanto no que diz respeito & sua estrutura interna como na
natureza das relacBes departamento-colegiados, Da mesma forma, as relages co-
legiado-departamentos s30 afetadas pela importancia da contribuigdo de cada depar-
tamento na composicdo do curriculo de um curso,

Em suma, as relacBes de poder entre departamentos e colegiados de curso ndo
sdo exatamente relagBes entre dois pdlos de poder. Elas melhor se caracterizam
como relagdes multipolarizadas, que se apresentam com diferentes graus de intensi-
dade e de potencialidade para conflito, originadas pela estrutura matricial que serd
comentada mais adiante.

O segundo ponto é um rdpido comentdrio a respeito das relacSes universida-
de-sociedade, a partir da frase da Tania que diz ser o ensino de graduacdo um dos
alvos preferenciais da critica da sociedade. A meu ver, desde 1968, a critica da so-
ciedade brasileira a qualguer aspecto da universidade carece de afetividade. Seja
pelo fato de ser pouco articulada, seja pela auséncia de canais apropriados para
a sua transmissdo, a critica social tem pouco ou nenhum efeito na determinag8o de
mudancas internas da universidade. Na verdade, o Governo federal, ao definir-se
como intérprete de todas as aspiragBes sociais, estabeleceu um vdcuo em torno da
universidade. Ndo hd organiza¢Bes ou grupos de pressdo que influenciem a universi-
dade. Esta s6 responde as injuncfies do Governo federal. No caso, da definicio dos
curriculos dos cursos de graduacdo, nenhuma outra forca externa atua mais podero-
samente sobre os colegiados de curso do que o Conselho Federal de Educagdo.

Foi também o Governo federal que, através da sua legislagdo padronizante,
criou a estrutura organizacional bdsica das universidades brasileiras, o que nos leva
ao terceiro ponto que gostarfamos de comentar: “a matricialidade imposta™ a que
se referiu a professora Ténia.

*Professora na Universidade Federal do Rip Grande do Sul,
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A configuracfo matricial — os departamentos fornecendo as disciplinas reque-
ridas pelos colegiados de curso para a composicdo do currfculo — tem sua origem na
Universidade de Brasflia {UnB). Por melhores que tenham sido as intencGes que
orientaram o projeto da UnB, ele resuitou na estrutura complexa que serviu de mo-
delo para a legislagdo da Reforma, Se a UnB tivesse tido a oportunidade de funcio-
nar regularmente e por um tempo mais longo, talvez algumas das disfuncionalidades
do modelo teriam sido identificadas.

Mas foi na UnB que ocorreu a “‘tupiniquizacdo’’ da idéia de departamento,
importada da universidade americana. O departamento, tanto no Brasil como nos
Estados Unidos, foi criado como uma forma de diluir o poder dos catedrdticos, e
parece-nos que tanto |4 como aqui conseguiu este objetivo.

Mas param af as similaridades entre o departamento da universidade america-
na e o departamento da universidade brasileira. O departamento na concep¢do ame-
ricana ¢ realmente o 6rgdo basico da universidade e retne as funcdes de planejamen-
to e execugdo de curriculos de graduacio e/ou de pés-graduaclo, além do planeja-
mento e execucdo das atividades de pesquisa e extensdo. No caso brasileiro, o depar-
tamento é basicamente um Org8o gue redne o corpo docente encarregado da execu-
cdo de atividades planejadas por outros 6rgdos, principalmente pelos colegiados de
curso e pelas coordenacBes dos cursos de pds-graduacdo. Mesmo na execugio de
suas atividades, o departamento sofre a ingeréncia de 6rgdos centrais e especializa-
dos as pro-reitorias de graduacfo, pds-graduacdo, pesquisa e extensdo acentuado o
distanciamento destas atividades. Nfo nos parece, portanto, que se possa dizer gue
~a departamentalizagdo trouxe o enfraguecimento do conceito de curso’’. Este pro-
blema cremos deva ser imputado a este conglomerado de rgdos com ingeréncia so-
bre as atividades do departamento que, eufemisticamente, tem sido chamada de
estrutura matricial.

A estrutura matricial, tal como é descrita na teoria administrativa, € uma for-
ma de organizagdo flexivel e adaptativa, concebida para a realizagio de projetos
tempordrios, onde as equipes de trabalho gozam de autonomia deciséria, num con-
texto organizacional democrdtico e pds-burocrdtico (ver entre outros Bennis, 1966;
Emery, 1967).

Entretanto, mesmo em paises com longa tradicdo democrdtica, sfo poucos os
exemplos de organizagdes em que a estrutura matricial tenha sido adotada com éxi-
to.

No caso da universidade brasileira, a estrutura matricial foi imposta ndm con-
texto autoritdrio, burocratizado, rfgido e com grande centralizaco a nivel federal
das decis8es mais importantes sobre a vida académica, administrativa e financeira da
universidade. Consequentemente, todo o elaborado aparato estrutural da universi-
dade dedicou-se & tomada de microdecisSes de cardter rotineiro, que dependem de
confirmacdo em niveis mais elevados da hierarquia, 0 que isenta de responsabilida-
de os seus inGmeros participantes,

As disfuncionalidades resultantes da imposicdo da estrutura matricial na uni-
versidade brasileira nos parecem decorrer mais da inadequagdo deste tipo de estru-
tura ao contexto sociopolitico externo e interno da universidade brasileira do que
da falta de preparagio prévia para 2 sua implantagio, como foi sugerido no traba-
Iho.

0 guarto ponto consiste em agregar mais um problema 3 listagem da Tania de
problemas do ensino de graduagdo, que resultam da fragmentac3o do planejamento
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e execucdo do curriculo entre vdrios 6rgios decisorios, Trata-se da auséncia de um
6rgfo ou setor com o qual os alunos possam se identificar. Na atual forma de orga-
nizag8o do ensino de graduacgo, o aluno perde sua identificag¢do, seja com uma tur-
ma, seja com seus colegas de curso, seja com o préprio curso. Certamente, esta si-
tuag8o tem reflexos na formagdo da identidade profissional do aluno.

Para finalizar, uma ultima observagdo: o trabalho apresentado pela professo-
ra Tania apresenta uma critica contundente & atual estrutura da universidade e seu
impacto sobre o curriculo dos cursos de graduacio. Entretanto, apesar da grande e
diversificada experiéncia da autora em administragcdo curricular, ndo encontramas
sugestdes sobre tipos de organiza¢io que permitiriam uma administragdo mais efi-
ciente e eficaz do currfculo, Permanece, portanto, a pergunta: Que tipos alternati-
vos de estrutura poderiam conduzir a uma melhor administracdo do curriculo?
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A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NA UNIVERSIDADE
COMO FONTE GERADORA DE CONFLITO

EUNICE LACAVA KWASNICKA™

RESUMO

A autora parte da premissa de que organizar & uma grande estratégia para
colocar ordem quando as pessoas trabalham juntas. Discute a seguir duas corren-
tes tedricas — modelo cldssico e modelo adaptativo modemo —, comparando-as
em termos das proposicSes feitas sobre o modo de organizar.

Caractariza a sequir o modslo universitério, identificando-o como a organi-
zag3o mais préxima do modelo burocrdtico cléssico e parte para analisar disfun-
¢Bes em termos de aplica¢fo desse modeio ac caso concreto, DivisZo de tarefas,
amplitude de controle, departamentalizacio, unidade de comando, centraliza¢do
e descentralizagdo, lideranga, estrutura de poder, sdo aspectos tratados e analisa-
dos em termos das disfung8es identificadas, Destaca conflitos existentes entre dois
grupos — o de apoio e o de ensino — para aprofundar conflitos resultantes de dar
mais importincia 3s atividadesameio que 35 atividades-fim. £ na analise das fontes
principais de conflito entre esses dois grupos que ela se detém no rasto do traba-
lho, concluindo em torno da necessidade de concebar uma universidade dentro de
um sistema mais aberto, integrado e din3mico, mais préximo do modelo adaptati-
vo,

Os comentéarios feitos por Moreira da Silva guestionam a afirmativa basica
de que a estrutura 4 uma estratagia e aprofunda comentirios em torno da ocor-
réncia e do manejo de conflitos na organizagdo universitdria, Introduz outras fon-
tes de conflito as apresentadas pela autora, destacando a tecnologia. Questiona
finalmente a preocupacdo da autora em redugao do conflito, recomendando que
o que deve ser modificado é a forma de encarar os conflitos, a forma de trabalhar
com os conflitos.

ABSTRACT

For the author, the task of organizing is a strategy to put order in the work
when it is being done together, cooperatively. Two main theoretical tenets are put
up as the bases for what follows — the classical and the adaptative model of orga-
nizing.

The university as an organization is discussed, hav ing in min thet it is orga-
nized the closer one can visualizes to the bureaucratic classical model. But there
are disfunctions one should be aware of. Seven aspectos are treated as disfunctio-
nal in relationship to the bureaucratic model: division of tasks, span of control,
departamentalization, unity of command, centralization and decentralization, lea-
dership, power structure, The text follows discussing conflicts which are raised
between two organizational groups within universities — a support group and the
teaching body group. It concludes on the need of an university conceived as an
open system, integrated and dynamic, closer to the adaptive model.

*Professora na Universidade de Séo Paulo.
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The comments made by Moreira da Silva discuss the basic statement that
structure is a strategy and goes deeper to question the appearance of management
of conflicts within the university. Technology is presented as anothaer source of
conflict not mentioned by the author, The final reaction is against the author’s
emphasis on conflict reduction instead of putting the stress on how to face con-
flicts, how to work with themselves,

A DIFICULDADE DE MUDAR

Deve ser considerado que ndo hs nada mais dificil de fazer, nem mais duvidoso de
sucesso e nem mais perigoso de tratar, do que iniciar uma nova ordem das coisas.
Os reformistas tér inimigos em todos aqueles que se beneficiam com a ordem anti-
ga, € somente defensores, ndo muito calorosos, naqueles que poderiam se beneficiar
com a nova ordem. Esses inimigos surgem parcialmente do medo de seus adversa-
rics, os quais tém as leis em seu favor, e parcialmente da incredulidade dos homens,
 dagueles que ndo acreditam inteiramente em alguma coisa nova até as terem experi-
mentado.

Assim, a oportunidade de atacar o reformista surge sempre € seus oponentes o
fazermn com entusiasmo de guerrilheiro, os outros sormente o defendem parcialmente,
de maneira que ele corre grau de perigo.entre seus dois grupos,

NICCOLO MACHIAVELLI, de O principe

A forma de organizar & uma grande estratégia utilizada para colocar ordem
quando as pessoas trabalham juntas, Ela estabelece o relacionamento entre pessoas,
as tarefas e os recursos, Sempre que as pessoas se agrupam para um esforgo comum,
em torno de um objetivo, a organizacdo deve ser utilizada para obter melhores resul-
tados dos recursos empregados por esse grupo, Muitas organizag@es utilizam o mo-
delo cléssico para definir sua estrutura, uma vez que trata de elementos essenciais da
instituicdo, tais como: poder, responsabilidade, divisdo de tarefa, especializagdo e
interdependéncia das partes; outras preferem modelos mais flexfveis, sem muita rigi-
dez em sua constituicdo.

Quando uma organizagdo escolhe o modelo burocrético de administracdo,
estdo implicitas- como condicdo as seqguintes caracter(sticas: sistema complexo,
poder inerente ao cargo: procura-se uma desvinculagdo pessoal; regras bastante ela-
boradas; hierarquias rfgidas e controles detalhados; agBes administrativas vagarosas
e rotinas de trabalho bem especificadas: garantia de uma estabilidade organizacional
e unificacdo dos objetivos.

H& uma evidéncia, através de estudos de organizagBes tipicamente burocréti-
cas de que perpetua uma forte centraliza¢do e formalizacdo, uma vez que as pessoas
procuram proteger-se, procurando que suas agdes sejam aprovadas por todos os
niveis organizacionais. Os individuos tendem a se tornarem menos satisfeitos e mais
alienados em relag8o & prépria organizagdo; a individualidade, criatividade e partici-
pagdo ndo sdo incentivadas.

J& a organizacdo moderna foi estudada do ponto de vista comportamental,
sistémico, processo informativo e abordagem contingencial. Essa forma de olhar a
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organizacdo da énfase ao efeito sinergético da organizagdo, ou seja, o todo é maior
do que a soma das partes, e o impacto do ambiente externo como parte da organi-
zagd0 & expressado através do conceito de sistema aberto. Esse conceito leva em
consideragdo a importincia do fluxo de informagdo dentro da organizacdo que tra-
balha com diferencas internas ¢ incertezas do ambiente externo. A comunicacSo,
troca de idéias e solucdo de problemas em grupo é a tdnica do sistema adaptativo
moderno,

Fazendo uma andlise comparativa das duas correntes tedricas sobre os mode-

los de organizagdo apresentados, temos o seguinte quadro:

MODELO
C“f_ig;'&% ADAPTATIVO
MODERNO
Dire¢fo da Mudanga
Sisterna fechado Sisterna aberto
» Programado Informal
g Estruturado N&o-prograrmado
. Mecanistico Menos estruturado
8 Rotinizado Organico
5 9 Estatico Dinamico
g Rigido . Flex fvel
;f: 8 Tradicional Sofisticado
] Cléssico Moderno
g 8 Funcional Abordagem adaptativa
g Deterministico Probabilfstico
= Definitivo Ambfguo
< Dedutivo Indutivo
< Normativo Relativo
Conservativo Oportunistico

Uma organizagdo em particular pode estar em qualguer dos pontos da linha
de mudanga, procurando sempre um modelo mais adequado para suas caracter(s-
ticas e objetivos, mesmo que para isso tenha que misturar aspectos do modelo cléssi-
co com aspectos do modelo adaptativo.

Pelas observacdes, o estilo das organizagdes dentro de nossa cultura estd mais
para o modelo cldssico do que para o modelo adaptativo moderno,

CARACTERIZAGCAO DO NODELO UNIVERSITARIO
Anélise das disfungGes

Pela sua propria caracter(stica de criagdo, através de instrumentos legais, po-
demos identificar, do ponto de vista estrutural, a universidade como sendo uma
organiza¢3o a mais proxima do modelo burocratico classico possivel. Ao comparar-
mos os atributos de um modelo burocratico exposto, podemos identificar a univer-
sidade, em todos eles, variando apenas em intensidade e tamanho de instituicdo.
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Alguns desses atributos nés sabemos que sdo devidos s estruturas normativas
Jde criagdo e reforma, s quais as universidades estdo vinculadas, mesmo porgue ds
estruturas das universidades brasileiras ndo sdo originais, mas sim baseadas em estru-
turas de brgdos mais antigos; porém outros sdo devidos a uma cultura administrativa
que vem se firmando ao longo dos anos. A aceitagdo e solidificacdo dos principios
classicos da administracio estdo dificultando a vis3o de principios alternativos da
teoria moderna. Considerando que a universidade deve ser o expoente da cién-
cia, podemos concluir que ela nega suas proprias origens e fungdes, Ela estd funcio-
nando como um sistema fechado.

Do ponto de vista dos conceitos a serem considerados na estruturacdo, em
relacfo as universidades, podemos identificar algumas disfungdes que prejudicam as
mudangas para uma administracdo eficaz, -

Divisdo de tarefas: Esse principio estd respeitado, dentro da sua originalidade
e dele decorreu a configuracdo dos cargos existentes na universidade. O gque n&o se
observa ¢ a aplicagdo do principio. O aspecto de vids de funcdo € uma constante
na identificacdo de quem faz o qué. E muito comum um indiv{duo ocupar um car-
go, o qual infere um conjunto de atividades inerentes a ele, porém estar executando
tarefas totalmente diferentes e pertencentes a um outro cargo. Os motivos que le-
vam a esses vieses s80 o5 mais variados, Uma maneira de corrigi-l0s € manter uma
avaliacdo de cargos permanentes e adequar o individuo & sua fungfo, bermn como
adequar as func8es & necessidade da organizag8o,

Amplitude de controle; Esse é um dos aspectas menos respeitado nas estrutu-
ras organizacionais das unidades que compdem a universidade. Existem as situactes
mais variadas. Por exemplo, chefe de se¢3o sem subordinado, chefe de secdo com
um subordinado como chefe de setor, um diretor com uma amplitude bastante
grande. Um setor de tarefas simples e rotineiras com amplitude bastante pequena.
No aspecto de amplitude de controle das estruturas organizacionais n&o existe uma
nocdo de adequagFo ds necessidades do sistema, Nfo hd critdrio para definir a ampli-
tude e integragdo entre grupos, quer horizontal quer vertical.

Departamentalizagdo: Além dessas disfungdes, que prejudicam muito o pro-
cesso administrativo, ainda hd problemas de agrupamento de atividades ndo asseme-
thadas e sem qualquer relac3o. |sso prejudica consideravelmente o sistema de comu-
nicacdo e o fluxo de trabalho da unidade, incorrendo ainda com freqiiéncia a dupli-
cidade. A baixa produtividade administrativa das universidades decorre dessas dis-
fun¢Bes.

Unidade de comando: Esse aspecto é o mais respeitado dentro da cultura
administrativa da universidade, bem coerente com o modelo burocrdtico que the é
peculiar. Acredito, segundo experiéncia na participag8o de algumas solugBes de pro-
blemas, que é um aspecto levado a sério demais, limitando bastante a interacdo la-
teral dos grupos de trabalho. O instinto de protecao pessoal faz com que muitas pes-
soas se envolvam com o problema, porém sem efetivamente assumir riscos.
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Centralizacio e descentralizagdo: As caracteristicas de centralizagdo nas uni-
dades universitdrias sdo bastante evidentes, O chefe € o poder mdximo e é quem
detém as informagdes, quaisquer que sejam elas, em seu grau de importéncia. Isso
tem levado a grande maioria de unidades a uma situacdo de dependéncia em relacdo
as pessoas que detém o maior volume de informagBes. Como decorréncia disso o
despreparo de elementos de segundo e terceiro escaldo em assumir posicGes de co-
mando € evidente, surgindo entdo princfpios de cargo vital fcio.

Lideranga: Por caracterfstica da universidade, sabemos que a escolha das lide-
rangas dessas unidades ¢ um processo polftico, e por tempo determinado. Cada
um traz para o seu perfodo de gestdo suas filosofias e princfpios administrativos,
suas pessoas de confianca e estilo préprio de solucionar problemas. Dessa forma, a
cultura organizacional a cada quatro anos deverd amoldarse ao novo Ifder. Isso po-
rém ndo ocorre facilmente. Os niveis mais préximos ao Iider se adaptam, os inferio-
res permanecem como estio, com seus hdbitos, principios e filosofias de rafzes nfo-
profundas e inatingiveis.

Com isso, as pessoas de niveis inferiores ndo se preocupam muito em assimi-
lar mudangas, e ficam até resistentes g elas, pois sabem que € por prazo determina-
do. Cria-se com isso toda uma filosofia informal & da instituicdo, mais sélida e impe-
netrdvel, pois 0s nfveis inferiores nunca mudam. Os individuos que deixam de ser
de confianga permanecem na organizagdo, devendo, portanto, ser encontrada uma
solugdo para eles, e a estrutura vai crescendo para poder absorver esses casos.

Estrutura de poder: O poder € inerente ao cargo, porém as pessoas se prendem
3s suas posicBes e procuram deter cada vez mais poder, ampliando seu campo de
acdo, bloqueando linha de acesso, de modo que o poder passa a pertencer a um gru-
po pequeno elitizado, o qual dentro da estrutura estd abaixo do poder formal
maior, mutdvel no tempo. .

Outro aspecto que prejudica a implantagdo de um modelo ideal é 0 uso que se
faz da estrutura para solucionar problemas de pessoal, como o de saldrios e o de
promo¢do. Com isso verifica-se uma inversdo de valores, a estrutura existe para aten-
der aos individuos, Cria-se novos titulos para velhas fungSes, para atender s neces-
sidades e anseios de pessoas.

A relagdo entre dois grupos: Um caso comum de disfuncdo da estrutura € a
atividade-meio de uma unidade acabar sendo mais importante que a atividade-fim,
Essas duas atividades definem claramente dois grupos dentro das universidades.
O grupo de pessoal de apoio, que ¢ composto em sua grande maioria de administra-
dores e técnicos e o grupo de ensino, que sdo os professores. Ndo iremos analisar
aqui os professores que ocupam postos administrativos em cardter tempordrio, e
nem o de téchico especializado. Esses dois grupos sdo fontes de conflitos permanen-
tes, com tendéncias a se agravar pelo tipo de organizag¥o definido na figura 1, que
caracteriza as universidades.

Podemos identificar sete fontes principais de conflitos entre esses dois grupos:
1 — dependéncia matua da tarefa, 2 — recompensa; 3 — insatisfagdo com o papel;
4 — ambigtidade; 5 ~ recursos comuns; 6 — obstdculos; 7 — comunicacio e habili-
dades pessoais. Por definicdo, as atividades-meio servem de apoio as atividades-fim,
sem a qual a dltima ndo existiria. Porém, dentro do grupo composto de professores
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raramente esse reconhecimento & feito. A infra-estrutura que o sistema coloca a
disposigdo do professor raramente ¢ reconhecida por ele como suficiente, adequada,
preparada e alerta, agindo como se fosse independente e auto-suficiente para o exer-
cfcio do seu cargo, estd sempre pronto-para criticar as atividades-meio e desconside-
rar o esforgo feito pelo primeiro grupo. Vamos analisar as fontes de conflito entre
05 grupos:

1 — Dependéncia mitua da tarefa

Para que o professor tenha condigBes de dar sua aula ou desenvolver sua pes-
quisa, ele depende da sala de aula pronta, do material diddtico e dudio-visual dispo-
nivel, da biblioteca funcionando, etc. Além das atividades diretamente ligadas &s
tarefas do professor, hd a prépria manutengdo do elemento no sistema, tais como:
sua carreira, concursos, assisténcia ao aluno e pesquisas, para as guais o grupo de
apojo & solicitado.

2 — Critérios de desempenho e recompensa

Apesar desse aspecto ser hoje um ponto de insatisfagdo de ambos os grupos, o
préprio sistema estabelece critérios diferenciados de tratamento entre eles, fazendo
com que aumente a probabilidade de conflito. Apesar de pertencerem a uma mesma
organiza¢do, e portanto terem os mesmos objetivos a serem atingidos, 0s grupos se
comportam como independentes, lutando por um mesmo filfo e algumas vezes agre-
dindo-se pela falta de apoio a essa ou aquela classe. Reconhecidamente o grupo da
atividades-meio considera-se menosprezado. e subavaliado pelo sistema e, portanto,
menos recompensado.

3 — Insatisfa¢o com o papel

Esse problema origina:se de uma variedade de fontes. O grupo dos adminis-
tradores sente falta de reconhecimento e oportunidades para autodesenvolvimento
e de sua tarefa, e os participantes desse grupo ndo percebem grandes oportunidades
de promogdo, Os professores se véem como um grupo de maior status e procuram
formar uma elite dentro da organizagdo, querendo um reconhecimento como tal.
O grupo administrativo pode reconhecé-los ou ndo como tal, e jamais o admitem.
porém procura sempre uma aproximacdo em busca de reconhecimento e mantém
uma atitude de maior respeito aos mais antigos e de maior titulagdo.

4 — Ambigiidade

Associado ao problema de insatisfagdo de papéis, o aspecto da ambigliidade
contribui ao conflito intergrupal, A dificuldade em definir o mérito ou a culpa entre
os dois grupos aumenta o conflito entre eles. Apesar de haver necessidade de cola-
boracdo entre os grupos, muitas vezes fica diffcil avaliar a contribuicdo de cada gru-
po ao sucesso de um trabalho, Essa ambigliidade gera um comportamento de auto-
valor, Cada grupo chama a si o sucesso e ao outro o fracasso.
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5 — Dependéncia sobre recursos comuns

Conflito em potencial existe quando duas unidades dependem de um conjun-
to comum de recursos escassos, tais como: espaco f(sico, equipamento e fundos
operacionais. Nesse caso os conflitas s80 minimizados por uma terceira parte, de
maior poder, que distribui os recursos de maneira nem sempre aceitdvel e até discu-
'tfvel. Porém, a hostilidade entre os grupos aumenta, A ndo-participacdo dessa deci-
530, e 0 desconhecimento formal dos critérios de distribuicdo geram conflitos.

6 — Obstéculos 3 comunicagio

Essa ¢ uma’ das fontes mais generosas de conflito entre esses dois grupos, O
grupo de professores, que tem uma atuacdo dentro de um regime especial de traba-
Iho, ndo .estd sempre presente a ponto de conhecer todas as inovacdes no sistema,
novas normas, leis, decretos, portarias. Com isso hd um gap entre o conjunto de
informacBes geradas e aquele assimilado pelo grupo de professores. O grupo de
administracdio aproveita essa distdncia para ganhar poder e tornarse indispensavel,
através do dominio das informag8es e provar a ineficiéncia do grupo de professo-
res sem O seu apojo.

7 — Habilidades pessoais

Walton e McKeysie (1965), revendo estudos experimentais, descobriram que
certos atributos de personalidade, tais como autoritarismo e baixa auto-estima
aumentam conflitos, A grande maioria dos relacionamentos entre grupos sio situa-
¢des emotivas, que requerem numa alta flexibilidade comportamental para adminis-
trar, Na universidade, o grupo de administragdo, principalmente de nfveis mais bai-
x0s, ndo demonstra muita auto-estima, e considera-se totalmente desprestigiados.
Com isso ndo mantém uma atitude de identificagdo com a fun¢do, procurando de
alguma maneira apenas se manter no cargo. Associando-se esta atitude com o auto-
ritarismo inerente 4 administragdo burocrética, e a auto-estima emanada do grupo
de professores, faz com que o relacionamento seja bastante dif(cil, com um compor-
tamento: o de se isolarem dentro de seus papéis, sem qualquer habilidade aparente
para solucionar os problemas,

ADMINISTRANDO A INTERFACE

As caracteristicas manifestas de um conflito entre grupos inciuem: orientagio
competitiva, negociacdo e restrigfio de informacdo, modelo de interacdo e sentimen-
tos antagonistas. Para determinar se o conflito tem um efeito adverso no desempe-
nho organizacional, devemos avaliar as conseqiiéncias dessas caracter(sticas. Cada
uma dessas relagles sdo mostradas no quadro a seguir.,

Como podemos observar, temos pontos altamente negativos como conse-
gliéncia do conflito, levando-nos a focalizar nossa atengio para a obtencfo de uma
relagdo positiva. Georgopoulos e Mann (1962) — usando a coordenagdo como seu
conceito, o que inclui “a extensdo da qual as vdrias partes interdependentes da orga-
nizagdo funciona, cada uma de acordo com as necessidades e demandas de outras e
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do sistema como um toto’, consideraram que quatro aspectos sdo importantes para
a melhoria do relacionamento: a) auséncia de tensdo dentro da organizagdo; b) divi-
dir desejos e expectativas; ¢) preocupar-se com os problemas e solug8es; d) facilitar
a comunicacdo.

ATRIBUTOS CONSEQUENCIA NO MODELO

DO CONFLITO ILUSTRATIVA DE UNIVERSIDADE
Competi¢io em geral Motiva ou debilita Debilitado
Rigidez e formalidade em pro- | Baixa adaptabilidade 4 mu- | Ocorre com freqiiéncia — che-
cedimentos decisérios danga ga a zero
Requisita superior para deci- | Exige mais contato com su- | Frequéncia — éa atitude mais
540 perior comum
Decresce taxa de interagdo en- | |mpede coordenagdo e im- | Lentidfo no andamento dos
tre grupos plementagdo de tarefas trabalhos

Baixa confianca, hostilidade e | Alta rotatividede e baixo | Ndo hd rotatividade mas ha
suspeita desempenho baixo desempenho

Na tentativa de incorporar novos aspectos & abordagem descrita, Walton
{(1966) desenvolveu uma teoria que também explicita a dindmica do conflito e co-
laboragdo no relacionamento entre unidades. Trés componentes sdo considerados;
a) Troca de informagBes no processo de solugdo de problemas conjunto; b) estrutura
de interacfo entre unidades e tomada de decisdo; e ¢) atitudes com outras unidades.
Dois tipos opostos de relacionamento, integrativo e distributivo sdo postulados fre-
giientemente no processo de interagdo como o visto no quadro seguinte.

COMPONENTES E CARACTERISTICAS
DOS TIPOS CONTRASTANTES DE RELACIONAMENTO LATERAL

TIPO DE RELACIONAMENTO LATERAL

COMPONENTE
INTEGRATIVO DISTRIBUTIVO

Forma de participar no | SolugSo de problema; livre tro- | Negociagdo: racionalizacdo
processo decisorio ca de informacdo: cuidado e | cuidadosa e distor¢do delibera-

exatiddo na transmissdo de in- | da de informagao

formacdo
Estrutura de interagdo e | Flexivel, informal e aberto Rfgido, formal e normativo
maodelo de decisdo
Atitudes em torno de ou- | Positiva, confidvel, amiga e in- | Negativa, suspiciosa, hostil,
oS grupos tegrado com Quiros grupos dissociado de outros grupos

Como podemos observar no guadro, a universidade enguadra-se hoje no tipo
distributivo de relacionamento lateral e a énfase do modelo estd na troca de infor-
macgdes, Em primeiro lugar a distorcdo da informacdo faz com que o relacionamen-
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1o tome a forma de negociacdo; em segundo procura-se colocar limitagSes no rela-
cionamento para que as distor¢Ses de informacdo sejam eficazes; e em terceiro a
forma como a informacdo € dada e o modelo de interac8o faz com que as atitudes
sejam negativas. As pessoas estdo predispostas a receber mal qualquer informag&o
e preparam-se para a defesa, bem no estilo ganhar-perder.

Idealmente, altos executivos deveriam desenvolver uma estratégia para modifi-
car o nfvel de interaciio, buscando uma maior participacdo e colaboragdo, que de
outra forma tende a perpetuar as caracterfsticas de conflito no relacionamento. Va-
rias técnicas de trabalho ao nivel de grupo e ao nivel do indivrduo foram desenvol-
vidas e aplicadas com algum sucesso. Porém, podemos concluir que vdrios fatores ao
nivel organizacional necessitam ser mudados,

Quando voltamos um pouco na nossa analise inicial de como o modelo de uni-
versidade € constitufdo e o gue ocorre entre os grupos durante sua interacdo no tra-
balho, ndo consideramos suficiente trabalharmos ao nivel de grupos e individuos,
sequer iniciar o processo de mudanca através desse caminho. Eu diria que provocar-
se-ia mais mal do que bem, uma vez que vamos ter indivfduos novos nas fantasias
velhas, Haveria uma desmotivagdo ainda maior,

E fundamental em um processo de mudanca em fun¢do de redugdo de confli-
10$ que o sisterna seja capaz de contribuir com a melhoria do clima organizacional.
Consideramos que muitos dos aspectos que constituem fontes de conflito sfo em
fungdo do modelo de organizagdio sob a qual a universidade estd fundamentada.
Qualquer esforco de reduclo de conflito serd ineficaz se ndo tornarmos a universi-
dade um sistema mais aberto, integrado e dindmico, sem estruturas rigidas e disso-
ciagdo entre os nfveis mais altos e 0s demais e sem concentragdo excessiva de poder.

CONCLUSAO

Vérios aspectos do tipo de organizagiio sfo considerados no modelo cldssico
e no modelo adaptativo moderno. As universidades sdo constiturldas dentro dos con-
ceitos de um modelo cldssico. Ao fazermos uma andlise do relacionamento lateral
de dois grupos distintos dentro da universidade, o grupo de administradores e o gru-
po de professores, obrigados a conviverem com a rigidez do sistema, as fontes de
conflito sfo muitas e prejudiciais ao desempenho organizacional, Os modelos de
interacdo observados identificam como altamente negativo o que ocorre na univer-
sidade. Para que o processo de mudanca seja bem sucedido hd necessidade néo s6 de
trabalhar com os indiv(duos mas com a criacio de uma nova universidade.
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ESTRATEGIA E ESTRUTURA!
(Comentdrios em torno do trabalho de Eunice Lacava Kwasnicka)

LUIS CARLOS MOREIRA DA SILVA™

Estes comentdrios focalizam apenas alguns aspectos do trabalho executado
pela Profa, Eunice Kwasnicka por ocasifo do semindrio sobre teoria administrativa
e prética da administracdo, njo pretendendo esgotar suas possibilidades de andlise,
inclusive pela natureza provocativa e pertinente do tema,

Um primeiro ponto a comentar € a afirmativa que a autora do trabalho fez de
que estrutura é uma estratégia,

De fato, estrutura é uma estratégia, mas ndo uma estratégia cujo objetivo seja
o de gerar conflitos. Poderd até, por efeitos indesejdveis, resultar em uma maior ge-
ragdo de conflitos, mas ainda assim n&o serd este o objetivo das estruturas organiza-
cionais. Numa abordagem da teoria burocrdtica, as estruturas s8o estratégias que vi-
sam antecipar e controlar conflitos. N&o s6 isso, visam também modos de atuacdo
e encaminhamento de situacies conflitantes (e também para dilemas organizacio-
nais).

As estruturas organizacionais, geralmente em nome da racionalidade, se orien-
tam para estabelecer uniformidades e modos especfficos de tratar diversidade ou
variabilidade — usualmente remetendo-as para os escalBes hierdrquicos superiores.
O seu sentido ultimo € controle e previsibilidade dos comportamentos de seus mem-
bros, ou seja, uma estratégia de poder.

Embora sejam compreensiveis as razBes para excluir os alunos da estrutura
examinada pela autora, esta € uma exemplificac3o arriscada, porque na realidade
a estratégia atual, ou estrutura, contempla e em conseqgliéncia controla essa consti-
tuéncia que sdo os alunos, embora o faga indiretamente na maior parte das vezes,

O tipo de estrutura que é focalizada ¢ a estrutura mais visfvel. Nesse caso te-
mos duas grandes subestruturas talvez — grandes grupamentos — convivendo na Uni-
versidade:

— uma estrutura que focaliza os professores, os profissionais e que € do tipo
colegiado — uma espécie de aproximagdo de uma estrutura mais democrdtica, ou
pelo menos denotando uma tentativa, um ensaio de democracia;

— uma outra estrutura — a do corpo administrativo e de apoio gue por sua
vez é mais hierarquizada, mais autoritdria. Burocrdtica no sentido mais mecénico
de burccracias organizacionais.

As duas estruturas estfo justapostas nas universidades., Em diversos aspectos
elas sdo ambiguas, sem clareza das interfaces entre elas e neste sentido se configura
uma estrutura provocadora de conflitos. Ainda assim, mesmo reconhecendo que a
estrutura seja provocadora de conflitos, ou que ao menos os viabilize — tipo estru-

“Professora na Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
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tura matricial —, os conflitos surgem num espago ou nivel controlado, determinado
e sobre assuntos que também sdo controlados. Funciona da seguinte forma — todos
podem discutir currfculos, orcamentos, e outros temas, mas no momento de decidir
sobre tais temas eles s¥o remetidos as outras instdncias de poder decisdrio, regula-
dos por normas, procedimentos ou polfticas formais,

Neste sentido & que o confiito e a competicdo sdo tolerdveis, j& que estdo den-
tro de terrenos previsfveis, controldveis,

Qutro aspecto que nos chama a atengdo no trabalho desenvolvido pela Profa.
Eunice referese as fontes de conflito, Aponta uma série de pelo menos sete fontes
de conflito, E diffcil visualizar que essas sejam efetivamente as fontes de conflito,
ou ainda que esgote as principais possibilidades.

Os conflitos e as proprias fontes ndo se relacionam apenas com a estrutura,
muitos conflitos sdo derivados de outras fontes e outras dreas que sdo estruturas.
Sdo, por exemplo, derivados de processos administrativos utilizados, sdo derivados
da tecnologia que a universidade usa em matéria de educagdo, em matéria de pesqui-
sa cientifica e tamhém s3o derivados de uma |uta de categorias profissionais, tipo
administradores versus especialistas, Num certo sentido, a organizagdo ndo deixa de
reproduzir conflitos que estdo fora dela e assim como os reproduz também os pro-
duz. Alguns casos de conflito colocam a fonte de conflito distante, fora do alcance
da acdo dos membros da organizacdo,

Um dltimo aspecto que chama a atengdo do trabalho da Profa. Eunice € que
se percebe uma idéia ou uma preocupacio em reducdo do conflito, enfatizando uma
configuragdo mais negativa ao conflito, Ambas as posi¢des, tanto a de que seja pos-
sivel reduzir conflitos, no guadro das universidades, como a énfase nos aspectos
negativos dos conflitos deveriam ser examinadas na sua viabilidade e funcionalidade
respectivamente. De fato, talvez nfo seja uma questdo de reduzir a ocorréncia de
conflitos de natureza negativa, mas a de se buscar um processo em gue o0 que deve
ser modificado ¢ a forma de encarar os conflitos, a forma de trabalhar com os con-
flitos. A autora encaminha, inclusive, algumas propostas que no seu bojo, pela pro-
posicdo, por exemplo, de processos mais participativos, s8o contraditérias talvez &
idéia de redugdo de conflitos negativos. Uma organizagdo mais adaptativa, mais mo-
derna, como a descrita, tende a ter mais conflito que uma organizag8o cidssica.
Enguanto a organiza¢do adaptativa se caracterizard como sendo mais ambfgua, me-
nos previsivel nas suas possibilidades de ajustes de interesses divergentes, a cldssica
subordina interesses divergentes as finalidades, geralmente de origem monolftica e
hierdrquica, A diferenga seria talvez a forma de encarar conflitos, ou seja, relaciona-
da a questdo de valores e crengas ou ao sentido que se dé d educaclo, & pesquisae @
extensfo nas universidades. O gque define os modelos de supera¢io ou gestdo
adequadas de conflito e atuagdo sobre dilemas organizacionais estd no sentido de
vida organizacional, na existéncia de valores superiores institufdos que permitam li-
gagdes, escolhas, acordos e definigdo de prioridades, Esse campo de luta, de disputa
que a universidade parece ser hoje, somente se dd ¢ ndo & contributivo a uma dada
efetividade da universidade como organizagdo, pela falta ou auséncia desses valores
e crengas comuns que desse sentido para a instituigdo universitdria.
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FACULDADE E UNIVERSIDADES EFICIENTES:
NOVAS DESCOBERTAS E RESULTADOS
A PARTIR DE PESQUISAS*

.KIM CAMERON™*

RESUMO

O autor identifica diferentes concepgdes de eficiéncia, relata e discute seus
mais recentes estudos sobre eficiéncia de instituicées de ensino superior nos Esta-
dos Unidos. Diz que h4 palo menos nove areas ou fatores de eficiéncia, mas que
nenhuma instituicdo pode ser eficiente em todas, Conclui que a eficiéncia estd
associada a agBes proativas dos administradores, preocupados com o meio externo
e capazes de organizar estratégias interpretativas. Logo, a instituicdo eficiente tem
claro o sentido de sua missdo e mantém uma cultura organizacional saudével,

O comentdrio de Schwartzman pde em evidéncia que 0s estudos de Came-
ron se baseatam em pequenos colleges e que outros tipas de universidade devem
determinar resultados diferentes, Cita exemplos da realidade brasileira, conside-
rando instituigdes voltadas para a pesquisa,

ABSTRACT

_The author identifies different concepts of efficiency; describes and discus-
ses his most recent studies on efficiency of North American institutions of higher
education, There are at least nine efficiency areas of factors and no institution can
be efficient in all of them,

Efficiency is associated to proactive actions, to administrators who are con-
cermed with the external environment and are capable of organizing interpretive
strategies. Therefore, an efficient institution knows its mission and maintains a
healthy organizational culture,

Comments by Schwartzman emphasize that Cameron’s studies are based
on small colleges and that other types of university should determine differents
results. He cites examples of Brazilian institutions which are research oriented.

Inicialmente, vamos contar de onde viemos e informar sobre o programa de
pesquisa relacionado a faculdades e universidades no qual estamos trabalhando para
justificar o exame dos pontos por nés analisados. Abordaremos mais especifica-
mente o tema da eficigncia” ™" nas faculdades e universidades e como avalid-la, bem
como 0s problemas envolvidos nesta avaliagdo. A seguir, faremos um breve relato

*Texto transcrito e traduzido a partir de gravagdo por Sonia Gehting.
**A época pesquisador do Centro Nacional para Sisternas Gerenciais na Educagdo Superior, a
partir de 1988, professor na Universidade de Michigan, Estados Unidos da América do Norte,

***A palavra inglesa effectiveness foi traduzida, neste texto, por eficdcia.
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dos resultados de sete ou oito estudos diferentes, abordando a eficiéncia de algumas
escolas e a ineficiéncia de outras e sugeriremos maneiras de aprimorar-se a eficiéncia
em certas dreas. Finalizando, exporemos algumas diretrizes administrativas, ou seja,
algumas orientacdes, algumas sugestdes para os administradores.

Iniciamos nosso trabatho no National Center for Higher Education Manage-
ment Systems — NCHEMS — (Centro Nacional para Sistemas Gerenciais na Educa-
¢80 Superior) em 1981 com a fun¢do de elaborar um programa de pesquisas ou
seja, o governo federal destinara aproximadamente meio mithdo de délares por ano
para pesquisar e nossa tarefa seria empregar adequadamente este dinheiro,

Ha vdrios aspectos ébvios a serem considerados. Um deles: pelo menos nos
Estados Unidos, as faculdades e universidades sdo mal administradas, A afirmacio
de Warren Bennis, que por muitos anos escreveu sobre as mudangas na teoria e na
andlise organizacional e que foi vice-reitor da Universidade Estadual de Nova York,
em Buffalo, além de ser o reitor da Universidade de Cincinatti, vem corroborar com
esta afirmativa. Durante os dez anos em que foi reitor em Cincinatti afirmou que:

Compreensivelmente, as universidades est§o entre as instituigSes de pior administracdo no pafs,
Os hospitais e alguns 6rgdos estaduais e municipais podem compararse ds universidades, mas ne-
nhuma empresa ou indistria, com exce¢do da Penn Central que faliu em 1974, é tdo mal admi-
nistrada como as universidades, Uma razdo para tal fato é que as universidades s80 as que estu-
dam tudo, desde sistemas de governo a espelhos persas e ¢ ndmero sete, nunca estudaram a fun-
do sua prépria administragdo.

Nos Estados Unidos o problema bdsico € que a maior parte da literatura, a
maior parte do desenvolvimento tedrico e do trabalho empirico realizado no que
diz respeito a organizagBes, tem por hase a administragio pdblica e privada. Muito
pouco tem sido feito nas universidades e, na verdade, a propésito principal da dis-
ciplina ndo estava centrado nas universidades por sisé. O problema das instituigdes
de ensino n8o se restringe @ md administragdo; também muitos dos recursos, tecno-
logias e estratégias administrativas nfo sfo a elas aplicdveis, Mesmo por isso no
NCHEMS temos um setor encarregado de publicagSes de livros e artigos; e a raz8o
pela qual fazemos isto é que ndo hd um mercado editorial para livros-texto a respei-
to de administragdo da educacgdo. Poucos editores particulares nos Estados Unidos
publicariam um livro sobre faculdades e universidades, pelo simples fato de que ndo
hd mercado para esta literatura. Os livros consultados nas universidades ou faculda-
des sdo livros da escola de administragdo ou livros sobre teoria organizacional, N&o
sdo consultados livros sobre educacio. Assim, ndo hd realmente uma Gnica discipli-
na nem tampouco um conjunto de informacdes aplicdveis especificamente as univer-
sidades. E, finalmente, as faculdades e as universidades, enquanto organizag@es, sfo
mal compreendidas. Sabemos muito mais a respeito de uma centena de outras orga-
nizagBes do que sobre as faculdades e as universidades, Robert’ Maynard Hutchins,
ex-reitor da Universidade de Chicago e uma personalidade na educac8o université-
ria americana, afirmou que:

A (nica maneira de podermos criticar uma universidade, de podermos enaltecéda, de podermos
determinar se ela € boa, md, média ou indiferente & saber o que € uma universidade, o que se
esperar dela, o que se espera que ela realize, Se ndop sabemos estas coisas n8o temos nenhum pa-
rdmetro para exercer a critica,
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H4 logica nesta afirmacdo. Se nJo entendemos algo, é muito diffcil emitir
qualquer julgamento critico. Robert Maynard Hutchins ainda afirma que ‘as uni-
versidades ndo tém uma idéia clara do que estdo fazendo e por qué, Seguer sabem o
que sdo". Por essas e outras razdes ficou claro que o que tinhamos de fazer em
NCHEMS era concentrarmos nossa atengio ou desenvolver nosso programa de pes-
quisa no sentido de auxiliar nossa compreensdo das faculdades e das universidades
como organiza¢des. Esse foi entdo o modelo desenvolvido. Foi, pelo menos, a nossa
motiva¢ao para a pesquisa.

A pergunta que vern norteando a nossa pesquisa nos Ultimos trés anos é: que
estratégias aplicadas as faculdades e ds universidades sdo mais eficazes para fazer
face ds diferentes condigBes ambientais? Sabe-se muito pouco sobre as estratégias.
Menos ainda sobre estratégias eficazes para enfrentar as diferentes condigBes
ambientais. Muito pouco também ¢ conhecido sobre eficiéncia. O que fizemos foi
identificar alguns desses aspectos a respeito dos quais ndo hé praticamente nada pu-
blicado. E muito diffcil entender ou aplicar tearias e/ou estudos a esses aspectos.
Alguns exemplos que ilustram a importdncia dos mesmos.

Primeiramente, o ambiente. Em 1982, havia nos Estados Unidos doze mi-
Ihdes de alunos matriculados em cursos de graduagdo em faculdades e universidades,
Ha 3,250 faculdades e universidades nos Estados Unidos e aproximadamente 700
instituicSes com menos de 450 alunos em tempo integral. Em 1990, com base ape-
nas em dados demogrdficos, o nimero total de alunos matriculados nas faculdades e
universidades norte-americanas serd de 11.150.000, o que significa 850.000 alunos a
menos que em 1982, uma média de 450 alunos por instituicdo. Esse decrdscimo
atingird todas as institui¢cSes de ensino superior, significando o fechamento de 700
faculdades norte-americanas por estarem atravessando uma mad fase, Provavelmente
isto ndo acontecerd, mas ¢ possivel preverse os problemas administrativos e organi-
zacionais que surgirdo, apenas por essas instituicBes estarem em decadéncia. Ao con-
trdrio do Brasil, onde as coisas estdo se encaminhando em diregio oposta, a adminis-
tragdo da decadéncia é uma questdo diffcil. Mas no Brasil a situagdo oposta nao fa-
cilita a administragdo. O que se imp8e sdo mudangas essenciais, nfo necessariamente
uma grande decadéncia ou uma grande queda nos rendimentos. E isto faz diferenca.
Dessa forma, uma grande taxa de crescimento também dificulta a administragdo das
faculdades e das universidades. Mas, de qualquer maneira, este € o motivo pelo qual
0 meio tem sido tdo crucial no que se refere as estratégias,

A comissdo de economia dos Estados Unidos realizou um estudo para respon-
der a pergunta “Quantas empresas pode-se mencionar que tiveram vida longa?”* E
tomou-se como base o ano de 1530, Creio que esta data foi escolhida por tratar-se
do ano em que a {greja Episcopal foi fundada, A comissio descobriu que, no mundo
Ocidental, de todas as organizagSes existentes em 1530, apenas 66 ainda existem.
S80 elas: os governos da Isle of Man (lIsldndia) a Igreja CatSlica Romana e 62 uni-
versidades, o que € bastante animador para as universidades, Elas sobreviveram a
governos, empresas e todos os outros tipos de organizagdes. Por outro lado, o nd-
mero de institui¢cBes de educagdo universitdria norte-americanas que estio fechando
suas portas é de aproximadamente 118 em 10.000, comparado as organizacBes go-
vermmamentais onde de cada 10,000, 28 fecham suas portas e 3s organizagBes priva-
das onde de cada 10.000, 57 saem de cena; ou seja, hd um (ndice de exting3o muito
alto entre as universidades da atualidade. Assim, se por um lado h4 uma grande re-
cuperagdo, por outro hd muito fracasso. Logo, resta a pergunta: a que se atribui a
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alta taxa de recuperagdo e fracasso entre as universidades, duas vezes mais alta que
a das organizacBes comerciais e quase quatro vezes mais alta que a das organizagOes
governamentais? Estudos realizados nfo s6 em universidades mas em todo tipo de
organizaco conclufram que o fracasso dessas organizacOes deve-se 4% & negligénci-
da, 2% & fraude, 1% a fatalidade, 91% & incompeténcia administrativa e 2% a fato-
res desconhecidos. Estudos anteriores nfo mostraram grande alterag@o nestas per-
centagens: o meio desfavordvel contribuiu com 20%, a incompeténcia administrativa
com 60%, as catdstrofes com 10% e outras causas com 10%. Assim, de acordo com
estes estudos, ficou claro que foram as estratégias administrativas, as numerosas
reacBes que octorreram nas organizacdes comunitérias, as responsdveis por esses re-
sultados. Logo, o estudo do meio tornouse importante; estratégias ou reagOes
foram analisadas e o desempenho e a eficiéncia do planejamento foi um foro de des-
tague.

Alguns colegas nos Estados Unidos argumentam que por tratar-se de um con-
ceito ambiguo, dificil de ser avaliado, a eficiéncia ndo merece uma pesquisa a res-
peito. E existem publicagdes que discutem o assunto. Uma grande parcela da lite-
ratura é contrdria a esse ponto de vista por vdrias raz8es. Nossa justificativa para rea-
lizar uma pesquisa sobre a eficiéncia assenta-se em razdes tedricas, emp (ricas e prd-
ticas. Teoricamente, a eficiéncia estd no dmago de quase todas as teorias organiza-
cionais. E impossivel formarse uma idéia do que é uma organizagdo sem ter-se uma
idéia do que & uma organizagdo eficiente, Como existem organizacBes boas e mas, a
eficidncia ou a sua conceituacdo passa a ser um conceito bdsico ao pensarmos em
organizagBes. Empiricamente, & a varidvel dependente aberta. Uma parte substan-
cial dos estudos ultimamente realizados busca descobrir 0 que € bom e 0 que € mau,
ou se uma estrutura ¢ melhor que outra. Portanto, isto significa que a eficiéncia ¢
uma varidvel dependente bésica. Praticamente, € importante porgue todos conti-
nuamente emitimos pareceres sobre eficiéncia, Por exemplo, recebemos no
NCHEMS num perfodo de seis meses, no inicio desse ano, telefonemas de diversas
universidades pedindo ajuda. A Universidade de Minesotta telefonou comunicanda
que estavam interessados em reorganizar a estrutura da universidade e desejavam sa-
ber se poderfamos ajudéd-los, pois sentiam n3o ser tdo eficientes quanto gostariam
de ser e achavam que o problema era estrutural, ou seja, desejavam reorganizar-se
para aprimorar a sua eficiéncia. A Universidade de S8o Francisco telefonou dizen-
do que o numero de alunos estava diminuindo rapidamente. Haviam perdido 40%
de seu corpo discente nos Gitimos cinco anos, O representante do corpo discente es-
crevera recentemente a todos os pais dos alunos matriculados pedindo-thes que ndo
enviassem seus filhos de volta aquela Universidade. Foram movidas sete ag8es do
corpo docente contra os administradores, por vérios motivos. Eles estavam tendo
problemas e pediam entdo que nés os ajuddssemos a aprimorar sua eficiéncia, A
Universidade de Willamette telefonou dizendo que precisavam provar sua eficiéncia
ao corpo de diretores (gue € externo). Queriam gue nds os visitdssemos e 0s auxi-
[idssemos a avaliar sua eficiéncia para demonstrar aos membros do conselho diretor
que eram uma instituicgo solida. A Tenessee Tech estava interessada em aprimorar a
coordenagdo entre as vdrias unidades da organizacdo, principalmente porque sen-
tiam gue ndo estavam atuando com tanta eficiéncia e tranglilidade como gostariam.
Pediram-nos entdo para visitd-los e fazer um diagnodstico. A Universidade do Estado
de Nova York, em Albany, telefonou dizendo gue o seu problema era que, em mé-
dia, seus administradores permaneciam no cargo 14 anos ou mais, o que os levava a

RBAE 2(2), jul./dez. 1984 187




pensar gue estavam estagnados, que as pessoas estavam velhas e que ndo tinham
muitas idéias boas. Pediram-nos entSo para visitd1os e tentar modernizar-, aprimo-
rando sua eficiéncia. E, finalmente, a Universidade do Alasca também manifestou.
Esta Universidade existe hd apenas sete anos e seu problema é que, sendo muito
jovens, queriam ter certeza de que estavam planejando as coisas corretamente, esta-
belecendo objetives apropriados, etc., a fim de virem a ser eficientes no futuro.
Desejavam, entfo, que nds lhes mostrdssemos o caminho certo para alcangarem &
eficiéncia. Assim, por razBes bastante préticas, a eficiéncia permeia as preocupacBes
dos administradores. Estes s30 os motivos pelos quais estudamos o fracasso, 0 meio,
as estratégias, as reacdes, s adaptacio e também a eficiéncia.

Vamos restringir nossa exposicdo 4 pesquisa a respeito da eficiéncia. H4 vérias
raz8es que tornam diffcil a avaliacSo da eficiéncia, por este motivo muitas pessoas
preferiram ignord-la, Na verdade, uma das razGes que nos levou ao interesse pela efi-
ciéncia foi ndo ter encontrado estudos, nem um sequer, sobre a eficiéncia das facul-
dades e universidades nos meados dos anos 70.

Um fato muito interessante, € que as associa¢Ses de credenciamento america-
nas tém de emitir tais pareceres continuamente, mas os fazem de uma maneira alea-
toria, sem ter nenhum critério como base. H& uma série de raz8es pelas quais € di-
ficil avaliarse a eficiéncia, A primeira delas: é bastante difrcil identificar-se os crité-
rios de avaliag®o da eficiéncia nas faculdades e universidades. Por exemplo, Michael
Cohen, da Universidade de Michigan, e James March, da Universidade de Stanford,
escreveram um livro em 1976, onde afirmam:

Quase toda pessoa instrurda pode fazer uma conferéncia com o titulo "*Os objetivos da univer-
sidade””, Muitas poucas pessoas, porém, assistirfo 4 conferéncia de livre e espontinea vontade.
Na sua maioria, tais conferéncias e os ensaios que as acompanham s3o exerc(cios bem-intencio-
nados de retérica social com um pequeno conteddo operacional. Esforcos para produzirse nor-
mas para os objetivos da universidade terminam por gerar objetivos que 580 ou sem sentido ou
dibios,

Um estudo realizado em meados de 1970, a respeito dos objetivos da universidade,
listau 50 objetivos para que as pessoas os avaliassem e os classificassem quanto a im-
porténcia existente dos mesmos para a instituicso e a importdncia que deveriam ter
para a instituicdo, Os objetivos foram classificados numa escala de 1 a 5. Todos os
50 objetives receberam nota 4, 5 ou seja, tudo era importante. As pessoas foram in-
capazes de distinguir o que era importante e o que ndo era na universidade. Quando
indagados sobre o que deveria ser importante, todos os outros itens também rece-
beram 4 e 5 de nota; ou seja, € muito diffcil dizer que as universidades nfo devem
ser avaliadas porque fazem tudo. Essa é a razdo de receberem denominacBes como:
“anarquias organizadas’, ‘‘sistemas conjugados flexfveis” e muitas outras porgue
hd uma gama enorme de atividades que podem ter lugar no perfmetro da universi-
dade. Dessa forma, os objetivos, por si s6, ndo fornecem uma maneira muito precisa
de se avaliar as instituicBes de ensino superior, as faculdades e as universidades.
Outra razdo pela qual € dificil elaborar-se critérios para a eficiéncia (e este &
apenas um exemplo entre os vdrios disponiveis) estd nas diferentes maneiras usadas
pelas pessoas para conceituar a universidade como organizacdo. H4 uma lista de
metdforas usadas: anarquias organizadas, sistemas polfticos, coligagBes ou consti-
tuintes estratégicas, instituicBes e ndo organizacBes, colegiados, burocracias, federa-
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¢Bes profiffionais fragmentadas, sistemas conjugados flexfveis, latas de lixo, siste-
mas abertos, prisdes mentais, matrizes, burocracias profissionais, etc.

O que chama a aten¢do ¢ que toda vez que se muda a metdfofora, por exem-
plo, se considerarmos a universidade como uma prisdo mental, os critérios que ocor-
rerem ser§o de um tipo, mas se alterarmos a metdfora para burocracia profissional,
os critérios que ocorrerem ser8o outros, Dependendo da maneira como se observa
um fendmeno, linhas diferentes, critérios diferentes ou fendmenos diferentes sur-
gem.

Se analisarmos a universidade usando como metdfora um sistema de execu-
¢do de objetivos racionais, estaremos utilizando essa metdfora como critério para
avaliar a eficiéncia da universidade. Mas, se ao invés disso pensarmos na universi-
dade como uma organizacio de contrato social, entdo utilizaremos critérios bem
diferentes. Assim, havendo tantas maneiras diferentes de elaborar-se critérios para
universidades, n8o hd um conjunto unico para avaliarse sua eficiéncia.

A segunda razdo: as faculdades e as universidades, com freqUéncia, conside-
ram-se Unicas e incompardveis. Freqlientemente encontramos administradores uni-
versitdrios que afirmam nao ser possfvel compararse a Tennesse Tech com a Univer-
sidade de Michigan, porque sdo muito diferentes, portanto, ’ndo nos comparem uti-
lizando os mesmos pardmetros”’, dizem eles. Na verdade, o NCHEMS estd sendo
processado pela Universidade de Georgetown por publicar matéria analisando o cus-
to por aluno gasto em vdrias instituicdes, A Universidade de Georgetown foi compa-
rada a um certo grupo de instituigSes e mostrou-se gque esta universidade estava gas-
tando muito mais, ou seja, que o custo por aluno era muito maior que o do grupo
comparado. Eles processaram a NCHEMS dizendo que a comparagdo ndo poderia
ser feita com aquele grupo, pois a Universidade de Georgetown era diferente. E tal
fato ndo €& raro. Caso o grupo com o qual a Universidade de Georgetown foi compa-
rada tivesse se destacado, entdo sim, segundo 0s membros da Universidade de Geor-
getown, a comparagio seria possrvel.

Outro exemplo: Desde 1700 até hoje ainda hd rivalidade entre Harvard e Yale.
Um amigo que freglientou a Universidade de Yale diz que algumas pessoas compa-
ram essas. universidades chamando Yale de Harvard do oeste. Ele diz ainda: N&o nos
importamos de sermos chamados de a Harvard do oeste, mas gastariam eles de se-
rem chamados de a Yale do oeste?’* Logo, todos sdo cinicos. E, de fato, tornase
dificil avaliar a eficiéncia, especialmente a eficiéncia comparada. Se perguntarmos
qual é a mais eficiente — Harvard ou Yale? — serd diffcil de responder, porque
ambas dir8o que sdo diferentes,

Terceira razéo: os modelos de eficiéncia organizacional que foram desenvol-
vidos em outros tipos de organizagBes podem ter pouca aplicabilidade no ensino
universitdrio,

Modelos de eficiéncia

Vamos apresentar e descrever rapidamente guatro modelos de eficiéncia den-
tre 0s mais freqilentes na literatura, Existem muitos outros. O modelo mais citado
na literatura recebe vdrias denominag8es, mas essencialmente sua definigdo é: “‘uma
organizacdo ¢ eficiente quando alcanga os objetivos fixados®'. Assim, pode-se, iden-
tificar os objetivos e ent8o avaliar quanto desses objetivos foi alcancado e entdo po-
de-se dizer se esta organizacdo € eficiente.
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Este € um modelo bastante atil quando vocé pode identificar os objetivos, ou
seja, quando os objetivos sdo claros, mensurdveis, realizdveis dentro do tempo pre-
visto, consensual em todos os niveis, e quando os objetivos oficiais estabelecidos
vd0 ao encontro dos objetivos ndo oficiais.

O que ocorre é que isto nJo se aplica 3s universidades. Como afirmam Cohen
e March, todos podem falar a respeito dos objetivos da universidade, mas ninguém
sabe realmente em que consistem e principalmente ninguém pode contribuir muito
para eles. Assim, modelos de objetivos ndo sdo Utels para faculdades e universidades.
Héd um grupo de pessoas da Universidade de Michigan que reagiu contra o modelo
de objetivos na década de 60 e 70 e publicou uma série de estudos onde identifi-
cam o que chamaram de modelo de recursos do sisterna, que hoje recebe vdrias
denominacdes, mas, essencialmente, esse modelo sugere que uma organizag¢io é efi-
ciente se ela obtém os recursos necessdrios do seu meio.

Este ¢ também um modelo util se for possivel relacionar-se os recursos que
urma organiza¢do obtém com os resultados da sua funclo primeira. Por exemplo,
uma organizacdo ndo pode ser considerada eficiente se estiver simplesmente obten-
do recursos e ndo fazendo nada com eles, ou desperdicando-os, ou simplesmente
acumulando-os. Portanto, € preciso que haja alguma correlagdo entre os inputs e os
outputs e isto nunca foi justificado ou documentado teoricamente. Como exemplo,
citarei Howard Bowen que trabatha nas faculdades Claremont, na Califérnia. Ele
afirma:

A maior parte das avaliagSes das instituigSes d realizada em termos de varidveis tais como: o
coeficiente professor-aluno, a proporgdo de PhDs no corpo docente, o numero de matrrculas,
0s gastos atuais por aluno, as notas nos exames, o nimero de livros na biblioteca, a extensdo das
instalages e do equipamento, o vaior da drea, 0s cursos de extensFo, ete. Todos estes s3o /nputs
e de forma alguma ¢ possivel estabelecerse qualquer correlagfo sisterndtica positiva entre estes
inputs e os resultados reais definidos em termos do desenvolvimento pessoal dos alunos no do-
m(nio coognitivo ou afetivo.

Ou seja, 0s inputs ndo estdo relacionados aos outputs. Na verdade, nio impor-
ta quanto dinheiro venha a ser gasto em uma instituigcdo, ndo hd nenhum dado que
comprove gue os alunos estdo ficando mais intéligentes, qualquer que seja o tama-
nho da escola, o nimero de livros na biblioteca, as reprovagBes nos cursos de gra-
duacdo, o sucesso profissional dos alunos, Nunca comprovou-se essa correlagfo.
Com freqiiéncia, os recursos humanos est8o associados aos relacionamentos huma-
nos. Se as organizagBes funcionam bemn, se estdo bem lubrificadas, se os problemas
sdo resolvidos, etc., ent8o essas organizagSes podem ser consideradas eficientes. Se
nfo hd tensdo interna e o funcionamento interno transcorre sem problemas também
se fala de eficiéncia. Esse modelo € igualmente Util se houver uma relacio entre os
procedimentos e os resultados, onde o bom funcionamento ¢ um resultado desejd-
vel. Por exemplo, se hd muita subversdo e hostilidade em uma organizago, mas
estes fatos ndo afetam a produtividade, ndo afetarfo a organizas8o em sua esséncia.
Logo, os procedimentos internos sfo importantes apenas quando se relacionam de
alguma forma aos outputs, Nas universidades n3o hd correlacBes entre os procedi-
mentos e 0s outputs. Nfo importa como vocé ensina seus alunos, o tipo de aula
dada, classes numerosas ou classes com poucos alunos, utilizando-se a televisdo,
muito dever para casa ou pouco dever para casa, N3o nd nenhuma correlagdo entre
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os procedimentos aos quais os alunos sdo submetidos e os resultados: sucesso na
carreira, notas, saldrios ou qualquer desses aspectos. Para citar Pau! Dressel sucinta-
mente:

As coisas que o corpo docente acredita que promoverdo a aprendizagem ndo demonstram ter
qualguer impacto significante no aprendizado e ngs atitudes dos alunos. . . métodos de ensino,
tamanho das classes, ensino televisado ou tradicional, ensino em grupo ou nao, tipo de instala-
¢cBes, etc. nédo afetam a aprendizagem e as atitudes dos alunos, . , muitos avalladores sabem dis-
50, a maioria dos membros do corpo dogente simplesmente n&o querem acreditar nisso,

A questdo é que este modelo sobre eficiéncia ndo ¢ dtil. Por dltimo, o modelo
de estratégia do colegiado sugere que uma organizacdo € eficiente se satisfaz ao
menos aos grupos mais influentes ou aos responsdveis pelos recursos na organizac&o,
E isto suyere tratar-se de um modelo muito bom. Se a organizagdo tem de prestar
contas ou consultar os colegiados, tém poder. Qutra razdo gue torna tdo diffcil ava-
liar-se a eficiéncia é que embora fosse muito mais simples utilizar-se nas universida-
des modelos jd consagrados, ndo se pode fazer isso. Logo, o gue resta agora se ndo
hd nenhuma maneira satisiatéria para avaliar-se a eficiéncia? Por que, entdo, até os
anos 70 n&o estudou-se este problema? Uma resposta seria: porgue é muito diffcil,
Finalmente, a maioria das pesquisas sobre o desempenho da organizacdc apbia-se
em dados substitutos supersimplificados.

Dentre os indicadores mais utilizados para avaliarse a eficiéncia em faculda-
des e universidades, o mais usado € o da reputagio. H4 algumas pesquisas a esse res-
peito realizadas por Bruce Anderson e muitos outros. Carter realizou a primeira de-
las em meados dos anos 60. Enviou um questiondrio perguntando algo como: “Em
que instituigdo de nfvel superior encontra-se o melhor departamento de fisica?’’ Na
verdade, perquntamos a membros do corpo docente de diversas instituicGes e entdo
montamos um tipo de classificagiio sem-estarmos certos do que em que esta se ba-
seia. : ‘
Provavelmente, estd baseada na tradigdo e na aparéncia, ou quigd no tamanho.
Nada definido, mas reputagdo ou prestigio tem algo a ver com essa class;flcac;ﬁo
Um dos problemas dessa avaliacdo € que ela € feita a nivel de departamento ou de
disciplina; outro problema ¢ o nimero de escolas envolvidas, As listas mais comple-
xas poderdo incluir até 100 instituicSes, a maioria abrangerd aproximadamente 50,
Isto nos imp&e um problema adicional : como avaliar quase a totalidade das facul-
dades e universidades ndrte-americanas? Ndo é possivel fazer-se esta avaliagdo tendo
como base a reputacdio. Qutro caso, hd aproximadamente trés anos foi feito um
estudo com as escolas de administracdo norte-americanas e nesse estudo utilizou-se
como respondentes os chefes dos departamentos de pessoal nas 100 rmalores empre-
sas norte-americanas. Admitindo-se gque esses chefes s3o as pessoas que contratam os
administradores diplomados e que, portanto, deveriam saber de onde vinham os me-
thores profissionais, perguntouse a eles: **Onde estdo os melhores cursos de gradua-
¢¥o em Administragdo nos Estados Unidos?’* Os chefes dos departamentos de pes-
soal indicaram: Columbia, Harvard, Yale, Stanford, Northwestern e algumas outras
universidades, Ora, seis das citadas ndo tém cursos de graduagdo em Administracdo.
Mas todos conhecem essas instituicSes, Esse 6 um problema tipico do utilizarse a
reputagdo como parametro.

Além desse indicado pode-se usar o nimero de integrantes do corpo docente
que se encontrava entre os primeiros em seus cursos de graduacdo, o volume de
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publicagdes, o numero de mengdes honrosas, o nimero de pessoas que receberam
bolsas de Fullbright ou de outro tipo. Também estes trazem problemas para serem
utilizados como pardmetros; acarretam problemas tanto para aquelas instituicSes
que se destacam como para as gue n&o se destacam e s3o influenciados pelas liga-
¢Bes politicas. O que acontece no Brasil € que as instituicBes bem avaliadas rece-
bem recursos e mantém contatos com os Estados Unidos e com a Europa. Depen-
dem, assim, basicamente desses contatos politicos para assegurar a finalidade de seu
corpo docente, Serd verdade isso?

Ainda outro indicador utilizado na avaliacfo institucional é o exame de sele-
¢do dos candidatos ao ingresso no curso. A maioria das instituicSes norte-america-
nas ndo € muito rigorosa ne: 2 exame de selegdo e € seu papel aceitar alunos e servir
a comunidade. Em laguns estados, Michigan, por exemplo, muitos alunos de gradua-
¢80 sdo aceitos apenas porque a universidade tem condi¢Bes para admiti-los, Pode-
riam ser muito mais rigorosos na selecdo se reduzissem seu corpo discente pela me-
tade, mas isto comprometeria seu servico ao estado a sua eficiéncia. Logo, 0s resul-
tados de testes de sele¢Bes s§o um bom indicador, Por tltimo, hd a extensdo dos ser-
vigos da instituicdo e, novamente, ndo hd nenhuma relacdo entre a extensdo e qual-
quer outro pardmetro.

Como se vé, n8o hd maneira de avaliar a eficiéncia nas faculdades e nas univer-
sidades. Pode-se emitir pareceres e isto € 0 esperado. Mas, na verdade, alguns autores
nos Estados Unidos chegaram a esta conclusdo sempre tendo problemas semelhan-
tes com as escolas de Administragdo. Acredito que 0 mesmo ocorra com as institui-
¢Oes de ensino superior brasileiras.

Em um levantamento feito em 1978, havia no Brasil aproximadamente 898
instituicGes, escolas isoladas e universidades, dependendo de quem as contasse.
Um trabalho a respeito diferencia entre um tipo A e um tipo B. O tipo B n3o recebe
nenhuma verba do 'governo. Q tipo A recebe toda a verba. Quinze instituicBes de
pesguisa e talvez algumas instituicBes de ensino e pesquisa s30 as mais proeminen-
tes, e ndo parece que qualquer um dos outros indicadores poderia ser aplicado ape-
nas a 58 instituicSes deixando-se de fora aproximadamente 840 instituicSes. Logo,
resta-nos o problema: como avaliar a eficiéncia da instituicdo X neste grupo de 8407
Certamente a maioria das instituicSes de nivel superior brasileiras n3o tém como ser
avaliada.

Uma das coisas que aprendemos com pesquisas de mercado € que quando as
pessoas nfo podem emitir pareceres com base em caracter(sticas primdrias, eles
ainda assim emitem pareceres apenas substituindo as caracterfsticas primérias por
caracter(sticas secunddrias, Por exemplo, se nSo pudermos avaliar a capacidade do
sabdo para limpar a sujeira, ndo significa que ndo se emita opinido a respéito do
sab8o, ou que se deixe de comprar sab3o. Apenas, compraremos sabdo tendo como
base a cor da caixa, o seu lugar na prateleira ou a simpatia da pessoa que faz a sua
propaganda na TV, ou até qualquer outro critério menos relevante, Caracter(sticas
secunddrias, ao invés de caracter(sticas primdrias. E isto se aplica &s universidades.
Elas serdo muitas vezes avaliadas com base em critérios irrelevantes.

Entretanto, um critério que ndo ¢ irrelevante, e que poderia substituir a efi-
ciéncia ¢ o da eficiéncia. A eficdcia ¢ definida como a razdo inputs/outputs. Sua
operacionalidade apdiase em itens como o custo por aluno nos Estados Unidos, o
por unidade de ensino, custo por aluno por hora, custo por grupos extras, etc.
A produtividade ¢ freglientemente avaliada, particularmente no setor publico, sim-
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plesmente pelo numero de outputs, producdo de carros a motor, 0 mais produtivo,
e também sdo freglientemente controlados por alguma medida de eficdcia. Assim,
as universidades s§o avaliadas pelo nimero de artigos publicados, nimero de diplo-
mados, etc. A finalidade nos Estados Unidos com fregiéncia tem sido usada como
um conceito adicional valioso, mas os critérios para oposicdes de operagdo ndo
estdo muito préximos do valor, A reputacdio ¢ uma forma de avaliar-se as finalidades
e calcular salédrios e as colocagBes dos diplomados. A Universidade de Yale tem-se
em alto conceito porgue o atual vice-presidente norte-americano € um ex-aluno da
Yale.

H& outros conceitos que séo freglientemente substitufdos ao avaliarse a efi-
ciéncia. Mas a eficiéncia baseia-se realmente nos valores e preferéncias de uma pes-
soa. Assim, a Gnica maneira de dizer-<e que uma instituiggo ¢ eficiente ou ndo € pe-
netrar na mente das pessoas e dizer:

- Qthe, vocé é eficiente e vocé nio € eficiente.

Portanto, o problema em avaliarse a eficiéncia € tentar elaborar critérios ba-
seados nas preferéncias e valores das pessoas.

H4a outro aspecto que devemos mencionar, Primeiramente, pense por um mo-
mento a nivel individual e pense num continuo de doenca até uma satde excelen-
te, ou seja, pense no que se chama atualmente nos Estados Unidos, saudabilidade,
em cujo centro encontra-se a satide. Até aqui os critérios de doenga seriam nariz es-
correndo, febre, congestdo, sangramento e mal-estar, E as pessoas que mais se preo-
cupam com esses critérios s80 os médicos; ou seja, as pessoas gue tentam eliminar
esses sintomas. Por outro lado, atualmente preocupados com a porcentagem de gor-
dura ne corpo, problemas cardiovasculares, niveis de estresse, ténus muscular, etc.
Os especialistas em aptidgo ffsica estdo mais preocupados em obter boa sa(de e
saudabilidade. Ha um grupo totalmente diferente de critérios. O mesmo ocorre com
a eficiéncia e a ineficiéncia. Por um lado, pode-se considerar a ineficiéncia em uma
instituicdo as falhas e ou problemas ou obstdculos que uma organizagdo tem de
superar. E freglienternente 0s administradores dio tudo de si tentando resolvé-os.
T&o logo consigam, a maioria dos administradores senta-se, pde 0s pés sobre a mesa
ediz:

— Bem), as'coisas estdo bem, Mas tal coisa nunca ocorre,

Alguns pesquisadores concentram-se nos problemas, a-maioria nos indicadores

de superioridade e esses 550 um grupo totalmente diverso de critérios.
_ O primeiro passo em qualquer avaliagdo, creio, especialmente em uma avalia-
¢do da eficiéncia organizacional, € fazer-se a priori sete perguntas basicas. Uma delas
é: Qual € o objetivo da avaliacdo? Do objetivo dependerdo os tipos de dados que
precisaremos, os que sdo relevantes, quais s3o 0s critérios, etc. E preciso determinar
o propésito da avaliagdo,

Por exemplo, avaliar a eficiéncia de urna instituicdo, com o fim de determinar
que departamentos devemn ser eliminados serd bem diferente do que avaliar uma ins-
tituicdo a fim de ajudd-la a desenvolver-se. Exige dados diversos.

Que drea de atividade estd sendo considerada? o

Toda organizagio opera em uma diversidade de dreas, ou seja, realiza uma sé-
rie de atividades. Nfo hd como avaliarse tudo que uma organizacdo faz, especial-
mente faculdades ou universidades. A drea de atividade precisa ser especificada, Ha
alguns pardmetros que podem nortear estas decisSes. Os critérios utilizados para se
avaliar a eficiéncia de um departamento sio diferentes dos critérios utilizados para
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avaliar-se a eficiéncia de um sisterna educacional estatal ou de um sistema educacio-
nal inteiramente nacional. £ importante determinar-se o que se estd avaliando.

A primeira coisa a ser feita ¢ colocar-se certas questdes bdsicas. Avaliamos a
eficiéncia como € por certos tipos de pardmetros. O gue é considerado eficiente
para determinados grupos difere para outros. Por exemplo, reitores, representantes
do corpo docente e diretores de faculdades possivelmente tem critérios bem diver-
sos para descrigdo uma nova universidade. A decisdo dessas pessoas deve ser consi-
derada e, na verdade, se desejarmos aprimorar a eficiéncia essas pessoas sdo capazes
de fazé-lo. Logo, os critérios avaliados seriam os gerados ndo pelos alunos, mas pelo
corpo docente e pelos administradores.

Aqui estamos considerando apenas os cursos de graduagdo da instituicdo, ndo
o0s cursos de pds-graduacdo ou os hospitais, Estamos considerando a andlise a nivel
organizacional, n§o os departamentos, nem 0s administradores, nem o sistema, mas
sim a instituic8o isolada. Com a questdo: Como se pode avaliar esta instituicdo com-
parando-a a outras e como se pode melhorar esta instituigdo? O objetivo serd iden-
tificar as varidveis principais nos perfis das instituig8es, ndo reduzir or¢amentos.
Preocupa-me, entdo, 0 que estd correto hoje e ndo no futuro.

Portanto, tratase de uma abordagem limitada. Q processo em que hoje tra-
balhamos consiste essencialmente de 50 entrevistas com os membros da cipula.
Perguntamos a eles; Que caracterfsticas organizacionais as faculdades e universida-
des eficientes possuem? Eles falam e eu anoto. O que seria necessdrio modificar nes-
sa faculdade ou universidade, para tornd-a mais eficiente? Extrafmos da literatura
pertmente aproximadamente 138 indicadores de eficiéncia e fizemos perguntas tais
como: £ possivel avaliar-se esses indicadores? S50 eles aplicdveis a essa instituigdo?
Dessas perguntas originou-se uma lista de aproximadamente 100 caracter(sticas que
deveriam estar presentes nas institui¢Bes universitdrias mais eficientes nos Estados
Unidos. O resultado desse primeiro estudo € o seguinte: através de manipulagdo
estatistica, os itens foram agrupados em nove varidveis, que s8o: a satisfagfo do alu-
no com o ensino, o desenvolvimento académico do alunc, o desenvolvimento profis-
sional do aluno, o desenvolvimento pessoal do aluno, a satisfagdo do corpo docen-
te e dos administradores com seus empregos, o desenvolvimento e a gualificagdo
profissional do corpo docente, um sistema aberto e interagindo com a comunidade,
a capacidade de obter recursos e finalmente a sadde organizacional, ou seja, como se
processa o funcionamento interno da instituicdo, Estas nove varidveis podem ser
avaliadas de duas maneiras: uma delas ¢ utilizar-se certas medidas objetivas, a outra
¢ através de questiondrios, Utilizamos somente questiondrios. Parte do propésito do

trabalho era assegurar que o questiondrio realmente avaliava a eficiéncia e ndo atitu-
des ou emogses.

N&o encontrei nenhuma organizagdo que fosse eficiente em todas as nove
varidveis. Toda institui¢fo & eficiente em algumas dreas e ineficiente em outras, Por
exemplo, hd um grande namero de instituicBes mencionadas aqui que considerei
med(ocres porque estdo na média ou abaixo dela em todas as varidveis e ha vérias
razdes para este fato. Uma delas ¢ que elas ndo decidiram o que vdo fazer. Mas hd
outras que rotulei de grupo voltado para o exterior, ou seja, entre suas orientacBes
estava preparar os alunos para obter emprego, desenvalvimento profissional, Qutra
seria a abertura do sistema e a interag¥o com a comunidade. Portanto, estas est¥o
saindo-se bem, adaptando-se ao meio. S&o altamente eficientes nesses aspectos, mas
nem tanto em outros. Ha outras instituicfes que chamei de moral académica alta,
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Estas safram-se muito mal nas varidveis externas, mas bem nas varidveis morais, na
satisfacdo do aluno com o ensino, na satisfagdo do corpo docente, na saide da orga-
nizacdo e também relativamente bem nos aspectos académicos e dentro da média
nas varidveis morais e bem nos assuntos académicos. A conclusdo desta etapa € que
avaliou-se a eficiéncia organizacicnal e néo atitudes,

Estas nove varidveis gozam de bastante confiabilidade e validade. E aqui estéo
os prognosticos. Se é possivel avaliar-se a eficiéncia, entdo a questdo é, O que € pos-
sivel fazerse a este respejto? Quem é bom e quemn ndo €? E o gue se verificou foi
que as varidveis mais fortes dentre essas nove citadas, associadas & eficiéncia, sdo
aquelas controladas pelos administradores, Esta € uma descoberta realmente impor-
tante, Uma vez gue muitas pessoas consideram como determinantes da eficiéncia o
meic, o cardter publico ou particular da instituicfo, a demografia, os alunos, a loca-
lizacBo da instituicdo, uma série de coisas que se pode controlar, E isto, de acordo
com nosso estudo, ndo é verdade,

Eficiéncia & o que os administradores podem controlar. Sua postura ativa ao
invés do /aisser-faire. E a qualificacdo dos alunos que podem atrair s40 0s prognos-
ticos mais importantes da eficiéncia organizacional,

Mas a questdo é que tais estratégias e o que os administradores parecem fazer
¢ o que diferencia escolas eficientes de ineficientes nos Estados Unidos, Ha algumas
instituicBes que ao longo do tempo se tornam mais eficientes e algumas instituicdes
que decaem.

As instituicBes que decaem encontram-se num meio relativamente turbulento.
As coisas mudam, o que € previsivel, e elas passam por dificuldades controlando os
incidentes. Assim, hd uma relacdo negativa muito forte entre um meio externo tur-
bulento e o aprimoramento da eficiéncia. Hé também uma relacdo negativa entre a
presenca de um sindicato de professores nos Estados Unidos e a eficiéncia. Em
1976, 1980 e 1983 as instituicBes sindicalizadas tiveram escores mais baixos, em
todas as nove varidveis, do que as instituicdes ndo sindicalizadas.

A énfase na obtengdo de recursos valorizada, significa os administradores
empenharem-se em diversificar seus recursos financeiros e obterem dinheiro de ou-
tras fontes que ndo as primdrias. Por exemplo, nas instituicdes brasileira, se os admi-
nistradores buscam fazer com que as empresas mantenham seus alunos ou financiem
as pesquisas, estes fatos tendem a relacionar-se, com © passar do tempo, com a me-
lhora da eficiéncia. E, finaimente, pré-atividade. Este termo op8e-se 3 reatividade.
Os administradores antecipam-se, ndo esperam que algo ocorra. Essas sfo as varia-
veis principais que com o passar do tempo prognosticam o aprimoramento. Se com-
pararmos instituicdes que se aprimoraram com institui¢des que decairam, certamen-
te verificaremos que as instituicSes que methoraram sua eficiéncia terdo um superd-
vit de recursos. O que significa que foram capazes de atuar nas 4reas onde sua parti-
cipacdo era esperada. Preocuparam-se com o meio externo, com o gue acontecia a
sua volta, muito mais do que aquelas que decairam preocupadas que estavam com
0s assuntos internos da instituicdo,

Um dos termos polémicos atualmente nos Estados Unidos € a nogédo de cu/tu-
ra institucional. Tem-se sugerido que a cultura que existe dentro de uma organiza-
¢3o interfere em uma série de fatores. Hé um livro publicado em 1982 intitulado /n
search of excellence, esta obra sugere que as dez principais empresas norte-america-
nas sdo aguelas de sélida formacdo cultural. E atribui o sucesso das organizagBes a
nogdo de cultura. Pode-se perguntar: O mesmo se aplica as facuidades e as universi-
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dades? H& uma diversidade de razSes tedricas. E possivel identificarse duas varid-
veis principais da cultura j& anteriormente identificadas por Jung, que discorreu a
respeito dos tipos de personalidade e catalogou-0s. Hé vérios trabalhos sobre o pro-
cesso descont/nuo e o modelo cognitivo; enfatizam como as pessoas aprendem e
uma série de coisas a respeito do modelo de aprendizagem na formag8o organizacio-
nal, Assim, uma coisa que comeca a ficar claro € a possibilidade de se perceber se os
modelos cognitivos das pessoas s8¢ coerentes com a cultura. E se os modelos de
lideranca das pessoas s&80 coerentes com a cultura, pois pode-se utilizar trés varia-
veis para organizd-los. Oliver Williamson, em um trabalho a esse respeito, sugere que
os sistemas de organizacfo do tipo simples podem ser caracterizados como hierdr-
quicos ou como mercados. Os sistemas de hierdrquicos sdo agueles gue se concen-
tram em aspectos internos com controles firmes. Os sistemas de mercado sZo mais
voltados para aspectos externos, centrados nas necessidades do mercado.

Um livro intitutado Thsory Z acrescenta a esses dois sistemas, o sistemea de
clds. Nessa obra analisa-se as relacdes pessoais ¢ a tradicdo e a forma Japonesa que
consiste em lealdade e compromisso,

De qualguer maneira, 20 considerarmos a forma de organizacdo em qualquer
desses sistemas, (avaliando 335 faculdades e universidades para averiguar o que é de-
finide como cultura) verificase que muitas organizacBes sdo clds. Mas algumas sdo
obviamente hierdrquicas. Qutras s8o mercados. Porém todas elas tém e podem gerar
um tipo de lideranca ou um tipo de administracdo.

Verificamos que as organizagdes t€m cuituras diferentes, diferentes tipos de
Ifderes, diferentes tipos de estratégias e s8o auxiliadas por diferentes tipos de fato-
res. Hé trés avaliagBes possiveis. Uma &: hd culturas coerentes, mais eficientas que
culturas nfo coerentes. Por exemplo, se numa empresa hd uma pessoa de diffcil
relacionamento, este fato exerce alguma influéncia? A resposta € ndo, ndo exerce,
E possivel terse uma grande heterogénese, onde todos discordam e ainda assim a
organizacdo pode ser eficiente.

A pergunta seguinte é; Uma cultura sdlida influencia? Ou seja, se solicitamos
as pessoas que avaliem guantas dessas caracter(sticas estdo presentes e se 530 fortes
em algumas crganizacSes e ndo o sdo em outras, este dado influencia? A resposta &
ndo. Mas influenciard, no entanto, o tipo cultura, Qs clds sdo mais eficientes em
algumas varidveis. Na verdade, as instituicSes do tipo clds culturais tendem a ter os
escores mais altos em varidveis como & satisfacdo do aluno com o ensino, a satisfa-
cdo do corpo docente e dos administradores e a sadde de organizaco.

Os mercados tendem a ter altos escores naguelas varidveis que t&m uma orien-
tacdo externa. As hierarguias nfo alcangam altos escores em nenhuma delas. — Lo-
go, a conclusdo desse estudo é que 2 cultura que € gerada na instituicdo influencia
sobremaneira no seu sucesso nas demais 4reas,

Identificamos 14 faculdades e universidades norte-americanas, todas elas em
decadéncia nos anos 70, perdendo alunos e recursos e algumas ameagadas de extin-
¢do. Todas eram instituicdes privadas. Acompanhando-as ao longo do tempo verifi-
camos que metade delas se recuperaram; das 14, sete recuperaram-se ¢ melhoraram,
sete continuaram a decair a ponto de uma delas estar prestes a fechar suas portas.
Nossa duvida era: é possivel explicarse como algumas instituicSes recuperadas
transformaram-se em instituicBes eficientes ao invés de decafrem totalmente? Agui
novamente verificou-se que o que influencia sdo 05 administradores, n3o a geografia
ou a demografia, E o que fizemos foi nos concentrar em dois tipos diferentes de es-
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tratégias. Uma deles € chamada adaptativa e significa que qguando alguma coisa
acontece, algo é feito para adaptar .se 4 nova situacdo, Os dois tipos de instituicdes,
as instituicBes recuperadas e gs decadentes, envolveram-se em agdes adaptativas, ou
seja, ambos diversificaram seus produtos e servicos. Ambos sofreram mudancgas para
atrair alunos. Ou seja, adaptaram-se a essa condigdo de decadéncia, A diferenga
ocorreu ndo nas estratégias adaptativas, mas no que chamamos de estrategias inter-
pretativas, ou seja, a administragdo de sfmbolos, o gerenciamento do meio. As ins-
tituicBes com administradores mais eficientes sfo aguelas preocupadas com s{mbo-
jos ou com acontecimentos. Por exemplo, as escolas recuperadas institufram aconte-
cimentos simbolicos para marcar o fim da fase de decadéncia e o inicio da fase de
recuperacio. Por exemplo, dedicaram a construggo de um prédio como marco da
sua recuperacdo, Por vezes houve a substituiglo de algumas pessoas importantes na
organizacdo, outras vezes apenas realizaram uma cerimdnia, Sempre a ocorréncia de
urn acontecimento simbélico que foi instituido e interpretado pelas pessoas como
simbolo de gue algo mudara.

Nas instituicSes decadentes ndo aconteceram eventos simbolicos ou o8 aconte-
cimentos foram mal-interpretados, Um dos fenémenos universais que verificamos na
decadéncia organizacional é que esta se torna vil 2 mesauinhe, o que € conhecido
como 0 comportamento mesquinho no préxime campus. Esse fato € guase univer-
sal nas organizagBes em decadéncia, as que se recuperaram, superaram essa tendén-
cia de fazer com que as pessoas se sentissem mal ¢ indignas de confianga.

0 sentido claro da missdo e a saga institucional tem de ser mantida nas insti-
tuicBes eficientes. Mudancas em demasia, que resultam em perda da identidade, séo
prejudiciais. Quando as organiza¢Bes desejam ser eficientes, elas 1ém de deixar claro
quem $30 e serem sempre coerentes,

Flexibilidade polftica, legitimidade e a tentetiva de atrair novos alunos sdo
caracteristicas importantes das instituigGes eficientes. N3o podem simplesmente sa-
tisfazer 0 Governo federal. Isto lhes é imposto. NZc se pode fazer nada 2 esse res-
peito. A competéncia administrativa e as estratégias utilizadas s8o fatores importan-
tes para manter-se e melhorarse a eficiéncia. Com freqliéncia tornam-se necessdrias
mudancas nos altos cargos administrativos para melhorar-se a eficiéncia organizacio-
nal.

As vezes essas mudancas sdo necessdrias para manter-se a eficiéncia. Estraté-
gias pro-ativas orientadas para o meio externo esto relacionadas com aita eficién-
cia, enquanto que estratégias reativas estdo relacionadas com ba\X“ zficiéncia, Visto
que nenhuma instituicdo ¢ eficiente em todas as dreas, 8 necesséric farer-se algumas
trocas que assegurem a viabilidade a longo prazo da instituigEc. Os administradores
devem certificar-se de suas funcdes e do gue querem fazer. As relacBes interpessoais,
o meio organizacional, oportunidades para o crescimento do individuo, etc. sdo
fatores importantes para manterse ¢ methorarse a eficiéncia organizacional. Estes
fatores, por outro lado, s8o 0s primeiros a serem ignoracdos em situacado de decadén-
cia ou perigo.

Apds tudo que foi dito, creio que conseguirfzmos uma maneira formal de ava-
liarmos a eficiéncia, embora existam limitagSes. £ necessdrio aprimord-la como fa-
zem os administradores; o gue, no entanto, certas p2ssoas consideram contraditério,
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COMENTARIOS ACERCA DA EXPOSICAO DE KIM CAMERON

SIMON SCHWARTZMAN™

As idéias e resultados que © prof. Cameron apresentou sdo bastante relevan-
tes, e ndo tenho propriamente um comentdrio critico a fazer. Gostaria simplesmen-
te de aproveitar suas colocacdes para trazé-las um pouco para a discussdo sobre a
realidade brasileira. Comecaria observando que o prof. Cameron circunscreveu sua
pesquisa a um tipo especifico de universidade, os pequenos colleges dos Estados
Unidos. Estes colleges sdo o mais numeroso, mas ndo (nico tipo de universidade
existente no ambiente norte-americano. Talvez por isto ele tenha podido encontrar,
como resultado central de sua pesquisa, que as principais varidveis que afetam o
desempenho das universidades estdo nas mdos do executivo, ¢ podem ser por isto
administradas. Creio que ele possivelmente ndo encontraria estes resultados se esti-
vesse trabalhando com outro tipo de universidade. As grandes universidades, onde
a pesquisa cient(fica desempenha um papel fundamental, funcionam basicamente
coma federacdes de grupos académicos cujas lealdades fundamentais se orientam
ndo a suas instituicdes universitdrias, mas & suas disciplinas académicas. Um ffsico,
em um Departamento de F(sica, é antes de tudo um flsico e s6 em segundo lugar
um membro de sua universidade. Ele pode trabalhar para a universidade, mas a par-
tir da fisica. A lealdade fundamental deste homem universitério ndo é com sua ins-
titwigdo. Conseglientemente, a universidade seria uma instituigdo cujo centro gravi-
tacional ndo estaria no topo, mas embaixo, nos departamentos de cunho académico,
que seriam a base sobre a qual o sistema universitério estaria montado. Nestas ins-
tituigdes, conseqglientemente, o papel de Ifder administrativo, do executivo, & bas-
tante mais restrito do que naquelas instituicSes tipo coflege, que tém uma parte de
pesquisa relativamente débil. Nelas, os departamentos sdo menos importantes, as
lealdades dos professores mais institucionais, e a forca da direcdo executiva muito
maior,

E para estas pequenas instituicGes de ensino, que existem as centenas nos Es-
tados Unidos, que a abordagem do prof. Cameron se aplica principaimente. Ela fica
um pouco mais problematica quando mudamos o contexto, e ainda mais probie-
matica se salmos do contexto norte-americano para o Nosso, pois as realidades sdo
bastante distintas. Entretanto, eu ndo gostaria de perder de vista sua conclusdo prin-
cipal: existem diferengas fundamentais que distinguem uma boa de uma m# insti-
tuicdo, e isto tern a ver com a existéncia de liderancas ativas, seja no nivel executivo
mais alto, seja no nivel dos departamentos.

*Professor do Instituto Universitdrio de Pesquisa do Rio de Janeiro (IUPERJ),
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No Brasil, o espaco para a lideranca institucional & muito reduzido. Por exem-
plo, ndo s6 o governo ndo permite que as universidades paguem saldrios diferentes,
mas a propria organizacdo sindical dos professores também néo o permite. Uma das
censeqiiéncias da Gltima greve dos professores das universidades federais seréd acabar
com as diferencas salariais entre fundacdes e autarquias, por exemplo, N&o sei se
estd certo ou errado que a universidade X pagde duas vezes mais que a 'Y, mas gos-
taria que o sistema universitdrio tivesse espaco para que as universidades pudessem
decidir livremente entre mais sal4rios e menos equipamentos ou mais equipamentos
& menos saldrios. Gostaria que isto fosse uma opcdo das universidades e ndo uma im-
posicdo a todo o sistema. Esta & uma limitagdo que diminui muito a liberdade de
ac¢do das liderancas institucionais,

Qutra dificuldade que afeta a capacidade de lideranca tem a ver com um
aspecto peculiar da cultura universitaria brasileira, que vincula todo o sistema uni-
versitario tradicional a formacdo para as profissdes regulamentadas de nivel supe-
rior. Camo as pessoas precisam de um tftulo para trabathar e este tftulo dé um di-
reito uniforme e legal de exercer a profissdo, isto forca uma padronizagdo do ensi-
no. Hoje em dia, um médico da USP & legalmente igual a médico de qualquer outra
universidade desconhecida, Os dois passaram pelo mesmo currfculo mfnimo, € por
isto supde-se que os dois valham exatamente a mesma coisa, embora saibamos que
ndo seja assim.

Este tipo de padronizacfo dificulta muito a existéncia de liderangas gue pos-
sam sugerir coisas novas, currfculos diferentes, novos perfis de alunos e professores,
Todo o sistema universitério fica viciado por esta padroniza¢do, que ndo vem
somente ““l& de cima’’. Penso que um projeto de lei governamental que propusesse
acabar com a regulamentac¥o legal das profissdes, dando conseglentermnente as uni-
versidades a possibilidade de ensinar o que quiserem, encontraria uma reag8o vio-
lentfssima no sistema universitarip, provocaria um terremoto bastante grande; mas
seria uma medida muito saudével, ainda que problemética por uma série de outros
aspectos.

O prof. Cameron também excluiu de seu estudo o gue ha de parecido com
isto nos Estados Unidos, que sSo as escolas profissionais, de medicina, direito e
engenharia, que formam profissionais com certos direitos legais de exercfcio profis-
sional, ainda gue 'ndo da mesma forma gue no Brasil. O college americano ndo tem
por abjetivo a formacdo profissional e conseglientemente ha mais espago para a ino-
vagdo e a experimentagdo, ‘

Apesar da situagdo geral no Brasil dificultar muito ¢ ndo abrir espaco para o
surgimento de liderangas dentro das instituicGes, nés temos tido alguns experimen-
tos interessantes de lideranca institucional. A historia destes experimentos nos da
um pedaco muito importante da histéria da educacdo brasileira universitaria naquilo
que ela tem de mais excitante, mais interessante, A USP evidentemente foi criada
dessa forma. O projeto da USP e particularmente de sua Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras &, sem duvida alguma, a experiéncia mais importante na historia
das universidades brasileiras. Foi um projeto onde se identifica claramente uma ati-
vidade de lideranca exercida para identificar os curriculos, escolher o modelo orga-
nizacional, selecionar professores, etc. Outro exemplo que tivemos foi a tentativa,
no Rio de Janeiro, de montar uma universidade no Distrito Federal, com Anfsio
Teixeira na lideranga. Como se sabe, este projeto encontrou uma resisténcia violenta
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do MEC e do governo da época, foi interrompido e logo depois substitufdo por um
outro projeto, uma tentativa em certo sentido pioneira, de formar a Universidade
do Brasil, que seria o grande modelo para o Brasil inteiro.

N3o vou entrar nos detalhes desta historia. Esta experiéncia foi evidentemente
muito mais frustrante que a de S0 Paulo. £ importante lembrar, no entanto, que
uma das caracteristicas da Universidade do Brasil é que ela pretendia ser um padrdo
para o resto. Vinha embutido em seu projeto a idéia que ela seria um modelo a que
todas as outras universidades brasileiras obedecessem. Todos que fizessem ensino
superior no Brasil teriam de copiar o modelo.

Se tomarmos o perfodo pés-45, temos algumas outras iniciativas que conse-
guiram escapar a essa tendéncia padronizadora. Uma delas fol o Instituto Tecnoio-
gico da Aerondutica, nossa principal Escola de Engenharia durante muito tempo.
Nio hd um estudo do caso, pelo gue conhego, sobre o ITA (e acho que precisaria
ser feito), mas uma das poucas coisas que sabemos é que um dos fatores que permi-
tiram ao ITA se transformar na escole importante que foi & que ele conseguiu se
subtrair ao esquemna padronizado do MEC. O ITA n&oera do MEC, era do Ministé-
rio da Aerondutica. Isso criava uma série de tensdes entre a drea educacional do Mi-
nistério da Aerondutica e o MEC, mas criou um espaco de inovacdo curricular, colo-
cacdo de professores, influéncia de distintos modelos organizacionais, etc. Qutro
exemplo importante foi o da Universidade de Brasflia, que teve seus problemas, mas
gue tinha um sentido de missdo e inovagdo que ainda hoje a distingue. Lembremos
ainda a Escola de Medicina de Ribeir§o Preto e a Universidade de Campinas, cuja
tdnica principal foi a existdncia de uma forte lideranca com uma concepcdo clara de
um projeto universitirio e um espaco concebido para executé&lo. A existéncia des-
te espaco, e de uma pessoa com capacidade de lideranca - em ambos 0s Casos 0 not4-
vel Zeferino Vaz —  permitiu experimentos universitarios que 530 os pontos de refe-
réncia que temos e discutimos: como fazer outra Ribeir§o Preto, outra Campinas,
como revitalizar o que havia de bom na Universidade de Brasilia, na USP e sua Fa-
culdade de Filosofia na sua concepcdo original, etc.?

isto nos traz ao Ultimo ponto que gostaria de trazer 4 discussgo:que espaco exis-
te¢ hoje para este tipo de lideranca, dentro do sistema rigidificado que temos? Creio
que, se o espaco existe, dificiimente ele estard no nivel das administragSes, mas em
outras dreas. Um destes espacos é o da pesquisa. A pesquisa no Brasil é hoje em dia
uma fonte de liderangas institucionais, Estas liderangas ocorrem, evidentemente,
dentro das instituicBes, mas vemos claramente que é o pesquisador que lidera, faz
convénios, contatos, conhece as formas de financiamento, consegue recursos, orga-
niza curriculos, etc.

Uma conseqiiéncia paradoxal desta lideranga é que o pesquisador, muitas ve-
zes, se isola nas universidades. Se o trabalho que faz é muito interessante e positivo,
traz para o sistema universitario um problema de separacio, isolamento e conflito,
porque outros setores das universidades gostariam de ter os recursos de pesquisa
canalizados através das administragBes centrais. Se a FINEP ou a CAPES entregas-
Sem oS recursos para s reitores, eles provavelmente seriam distribufdos igualmente
entre todos, bons e ruins, Entretanto, a 4rea de pesquisa tem tido capacidade de re-
sistir a esta tendéncia niveladora,

A autonomia conseguida pelos pesquisadores tem produzido uma série de
resultados muito interessantes; em compensacdo, tem criado problemas muito sé-
rios, sendo um deles o afastamento entre o ensino e a pesquisa. Outra conseqiién-
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cia funesta foi o surgimento de um 'efeito demonstragdo’” pernicioso, que faz com
que muitos estabelacimentos de ensino figuem tentando imitar os mais bem sucedi-
dos, fingindo estar fazendo pesquisa para conseguir recursos, Isso gera muitas vezes
a falsa pesquisa, uma mistificagdo ao redor da pesquisa que acho extremamente
problemética,

Uma outra drea onde existe espaco de lideranga, embora se conheca pouco
e talvez devesse ser mais pesquisada, & a &rea de extensdo. £ um espaco fora das
universidades, onde se trabalha com 2 comunidade local, Tem uma série de efei-
tos importantes conhecidos. As universidades ficam mais conhecidas, com um
sentido maior de missdo social. NSo sei bern como isto afeta ou nfo a qualidade do
ensing, e tenho davidas guanto a idéia de que as atividades de extensdo ocupem &
maior parte do tempo do estudante nas universidades. E uma questdo a ser vista;
apesar de seus aspectos positivos, ela pode trazer algumas conseqéncias negativas
sobre o ensino e, além disto, afetar a pesquisa.

Hé& uma tentativa de se juntar pesquisa e extensdo na idéia notdria de “‘pesqui-
sa-acio’’, uma pesquisa que seja ao mesmo tempo extensdo (o pesquisador age,
intervém, e produz conhecimentos junto com as populacdes envolvidas). Parti-
cularmente, acho este projeto muito problemético. Pela minha experiéncia, tenho
dividas a respeito da gualidade de 95% do que se faz a tftulo de pesguisa-acao.
De qualquer maneira, & uma tentativa de juntar e & preciso que alguém faca isto
de maneira bem sucedida.

O outro tipo de lideranca que evidentemente surge dentro das universidades
é a lideranca polftica, de professores e também de alunos, mas basicamente, nos
dias atuais, de professores. E muito curioso porque, no passado, na década de 50
e B0, a lideranca polftica nas universidades era basicamente assumida por alunos
ou pesquisadores e cientistas, que desenvolviam projetos para transformar as uni-
versidades em grandes centros de conhecimento avangado. Como sabemos, mui-
tos dos nossos cientistas mais competentes, da geragdo mais velha, eram pessoas
fortemente militantes politicamente. Hoje em dia creio que isto se deslocou; a mi-
litdncia & menor na drea estudantil, embora ainda exista, e ndo existe tanto na érea
da pesquisa, que busca seu espago diretamente, 3 margem das universidades, Por
outro lado, entre os professores surgiram liderangas polfticas como uma forma
de abrir espacos para conseguir, por exemplo, recursos que as universidades talvez
ndo consigam por outros meios.

Alguém falava da trivialidade, da falta de sentido das atividades didaticas
quando o sistema educacional enfrenta tantas dificuldades e problemas. A ativi-
dade polftica d4 um sentido de dignidade e objetivo ao professor, o que & muito
positivo. Existem, também, dificuldades, e eu gostaria de listar duasou trés delas.
Uma das conseqlidncias negativas da politizacdo é que todas as questdes perdem
sua qualidade intrfnseca e se transformam em guestdes de politica — a questdo
educacional se transforma em uma questdo de poder, da mesma forma que a questdo,
por exemplo, de quem orienta uma pesquisa. Qutro aspecto negativo é a criagdo
de um regime plebiscitério dentro do sistema educacional, isto é, o estabeleci-
mento de relagBes diretas entre |fderes e massas de estudantes, professores e fun-
ciondrios, com a eliminacdo de estruturas intermediarias. Uma lideranga de base
plebiscitaria é muito diferente de uma liderancga institucional que tome em consi-
deragdo e respeite a complexidade das universidades.
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Poderfamos perguntar qual a &rea de lideranca que pode haver no campo
estritamente do ensino, e nisto tendemos a ser céticos. As proprias pessoas envol-
vidas na 4rea de ensino insistiram, durante muito tempo, que ndo era possivel
fazer nada neste caso, e 0 que era justificado pela teoria de que o ensino fazia
parte do aparelho ideolégico do Estado, e era responsével pela reproducdo das es-
truturas sociais. Acho gue esta atitude estd mudando entre proprios educadores, &
aqui mesmo tive a oportunidade de ouvir sobre inovacGes curriculares que podem
ocorrer porque.existe um espago para um novo tipo de lideranca que até agora
nédo aparecia muito.

[sto mostra que existern nas universidades espacos insuspeitados para mui-
tos tipos de lideranga. Também mostra que as liderancas obedecem a motivagoes
distintas, a grupos distintos e sdo coisas bastante contraditorias: hd choques, con-
flitos e tensBes. Isto também permite entender qua!l o papel da lideranga adminis-
trativa, quando ela existe. O que pode fazer um diretor dentro da faculdade, ou
um reitor? Uma destas coisas & evidentemente tentar harmonizar e intermediar
a acdo de todos esses grupos. Seria uma funcdo de mediador, negociador, conci-
liador, uma importante funcdo que cabe a um executivo. A outra coisa eviden-
temente é a funcdo polftica de conseguir recursos externos, que depende de con-
tatos e de uma série de outras coisas.

Basicamente, a funcio do executivo, do ifder institucional, é identificar
novos espacos onde liderancas possam se exercer. Fregilentemente existem mais
espacos do que se pensa, e & possfvel experimentar modelos diferentes, conse-
quir recursos para a pesquisa, colocar pessoas, Apesar de toda a pressdo centra-
lizadora, apesar de toda a pressdo histérica do sentido de manter a homogeneidade,
existem ainda muitos espagos, e encontrar estes espagos & a tarefa fundamental
das liderancas,

Estas sdo as observacBes que tinha a fazer, induzidas e estimuladas pelo
excelente trabalho do prof. Cameron.
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EFICACIA ORGANIZACIONAL DE UNIVERSIDADES:
UM MODELO PARA TESTE EMPIRICO*

CLOVIS L. MACHADO DA SILVA*

RESUMO

Revisando perspectivas no estudo das organizacdes, o autor analisa diferen-
tes conceitos de eficdcia e alguns estudos de eficdcia de universidades.

Apresenta um modelo de eficdcia organizacional baseado na abordagem
objetivos-recursos ¢ demonstra as possibilidades de sua aplicag8o as universidades
brasileiras. i

O comentario de Fracasso valoriza a consideragfio do ambiente externo nos
estudos organizacionais, ndo incluido no modelo proposto,

ABSTRACT

Reviewing different perspectives on organizations, the author analyzes
several effectiveness concepts and some studies on universities effectiveness.

A model for measuring organizational effectiveness, based on the objetives-
resources approach is presented, Also a demonstration of its aplications possibi-
lities is attempted.

Comments by Fracasso emphasize the importance of taking the external
environment into acconut in organizational studies, something not included in the
proposed model.

INTRODUCAO

O interesse pelo estudo da eficacia das organizagSes ndo & novo na teoria or-
ganizacional. Ndo obstante, s0 mais recentemente ¢ assunto vem recebendo um tra-
tamento sistemdtico na literatura especializada. A crescente atencdo dos cientistas
sociais ao conceito de eficdcia deve-se, pelo menos, a duas ordens de fatores: uma
no plano tebdrico; outra no campo da aplicacdo e pratica administrativas.

Quanto ao primeiro aspecto, 0 conceito de eficdcia vem sendo considerado
por alguns cientistas sociais como capaz de constituir-se em valioso referencial para
integracdo e convergéncia tedrica da &rea ainda emergente, mas ja altamente diversi-
ficada, compreendida pela teoria organizacional. Tal entendimento baseia-se na no-
¢do de que o conceito de eficicia pode provocar confrontagGes substantivas e me-

*Professor da Universidade Federal de Santa Catarina,
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todoldgicas no estudo das organizagBes, o gue seria desejdvel para o desenvolvimen-
1o cientifico da drea.

Em relacdo ao segundo aspecto, cientistas sociais e administradores véem no
tratamento do conceito a possibilidade de gerarem hipdteses de relagGes entre va-
ridveis que, pelo fato de algumas delas poderem ser manipuladas, seriam de grande
utilidade para o aperfeigoamento da pratica administrativa no que concerne ao
desempenho das organizages. '

O objetivo do presente trabalho é contribuir para a depuracdo do conceito de
eficdcia, orientado pelas consideracSes acima. Para tanto, pretende-se apresentar um
modelo de eficdcia organizacional que reflita, simultaneamente, preocupacdes de
ordem tedrica, metodoldgica e de aplicagdo.

O modelo, elaborado segundo uma perspectiva de andlise em gue o fendmeno
organizacional é considerado ao nivel da organizacdo formal, baseia-se em um qua-
dro de referéncia conceitual renovado, resultante da fusdo de duas abordagens con-
vencionais: a primeira, orientada pela estratégia de sistema fechado; e a segunda,
orientada pela estratégia de sistema aberto, :

Para se chegar a0 modelo de eficicia organizacional, seguiu-se a seguinte traje-
téria; a) apresentacdo das perspectivas de analise mais utilizadas no estudo das orga-
nizagdes e adog¢do de uma delas, estabelecendo, desta forma, o nfvel do discurso
tedrico e metodoldgico a ser seguido; b) discussio das abordagens convencionais ao
estudo da eficdcia organizacional e da emergéncia de uma abordagem renovada, se-
gundo um guadro de referéncia conceitual aperfeicoado; e ¢} aplicac@o desta abor-
dagem renovada a um tipo funcional de organizacdo: a universidade publica brasilei-
ra. Uma vez formulado o modelo, indicam-se as condicdes a serem satisfeitas e a
técnica a ser utilizada para o teste de consisténcia. Finalmente, conclui-se o trabalho
tecendo algumas considera¢Ges sobre a aplicabilidade da abordagem que originou &
formulagdo do modelo em pauta, a outros tipos funcionais de organizacéo.,

PERSPECTIVAS NO ESTUDO DAS ORGANIZACOES

A ubigiiidade das organizagBes na sociedade moderna tem sido objeto de co-
mentarios e debates em diversas esferas sociais, em especial nos meios académicos e
no @mbito da pratica administrativa (Phrestus, 1962, 1978). Assim, ndo deve causar
surpresa o interesse continuado de cientistas sociais de variadas origens pela anélise
do fendmeno organizacional. Por conseguinte, diferentes perspectivas teéricas e me-
todolbgicas vém sendo empregadas no estudo das organizaces. Cada uma dessas
perspectivas reflete a utilizacdo de um paradigma, geralmente ligado de forma pre-
dominante &s ciéncias sociais particulares, que direcionam a aten¢do do estudioso
para aspectos e dimensdes distintas da vida organizacional.

Em sentido estrito,’ trés perspectivas bésicas para o estudo das organizacSes
podem ser identificadas na literatura especializada, cada qual dirigindo o foco de

1A classificagdo acima n#do pretende ser exaustiva mas sim destacar os niveis de analise, em sen-
tido estrito, mais utilizados em estudos organizacionais predominantemente sincronicos. Ainda
em sentido estrito, outras unidades de anéalise tém sido usadas: tarefa e decisdo, por exemplo,
Em sentido lato, estudos como os realizados por Weber, Parsons (1959, 1960) e Etzioni {1968)

séo ilustrativos da tentativa de cormpreens3o do fendmeno organizacional segundo uma perspec-
tiva mais ampla. ,
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andlise para o fendmeno organizacional considerado em um dos seguintes niveis ou
unidades: 1) o individuo; 2) o grupo; e 3) a organizagdo formal (Blau, 1965; Blau
e Meyer, 1971; Champion, 1877).

Nos estudos orientados pela primeira destas perspectivas, a preocupacdo fun-
damental do pesquisador consiste em analisar “‘as caracteristicas, atitudes e compor-
tarmento dos individuos em seus papéis especificos como membros da organizagdo”
(Blau e Meyer, 1971, p.81). Exemplos de aplicagdo deste paradigma sdo os estudos
das relagdes entre nivel de satisfacdo dos empregados e seu grau de desempenho,
absentefsmo e turnover (Roberts, Hulin e Russeau, 1878). Estudos de fatores moti-
vacionais que possam estimular o empregado a produzir mais, bem como da relagdo
entre caracteristicas da personalidade e adaptacBes e ajustamento humanos em am-
bientes organizacionais especificos, também aqui se enguadram (Champion, 1977),
Considerando que a unidade de andlise que orienta estes estudos é o /individuo, os
defensores desta perspectiva usualmente — e, em especial, em pesquisas com aplica-
¢do de técnicas tipo survey — tratam as condigdes vigentes no contexto organizacio-
nal como sendo constantes, isto é, ndo verificam as variagc@es nos atributos das orga-
nizagdes como um todo e nas caracteristicas dos grupos que a constituem (Blau,
1965; Blau e Meyer, 1871), Os trabalhos de autores como Barnard (1938), Argyris
(1960, 1964), Maslow (1956}, Simon (1957) e Herzberg, Mausner e Snyderman
(1959) sdo exemplos tipicos da utilizago desta perspectiva de andlise.

Na perspectiva em que o foco de anélise dirige-se para 0s grupos existentes na
organizagdo, o investigador procura examinar a natureza e estrutura das relagoes so-
ciais entre 0os membros que os integram, examinando processos através dos quais
ocorre entre eles a circulagdo de influéncias relativamente a atitudes, percepcdes e
comportamento (Blau, 1965; Roberts, Hulin e Russeau, 1978). As varidveis depen-
dentes sdo respostas individuais tratadas como produtos de processos grupais. Con-
sidera-se que 05 grupos possuem sintalicdade (Cattell, 1951), isto &, apresentam atri-
butos distintivos que ndo podem ser reduzidos 3 {ou capturados pela) simples soma
das caracteristicas de seus membros individuais (Champion, 1977). Exempios de
aplicacdo deste paradigma s8o os estudos: das relagdes informais nos grupos de tra-
balho {a “organizacdo informal”); da composi¢do, coesdo e produtividade desses
grupos; dé solidariedades sindical entre operarios; da diferenciacio. de status infor-
mal como produto da interacdo social (Blau, 1965). Dado gue a unidade de analise
nesta perspectiva é o grupo, as variagGes nos atributos da organizacdo inclusiva e nas
caracteristicas dos individuos que dela fazem parte s3o geralmente desconsideradas
(Blau, 1965; Blau e Meyer, 1971). Trabalhos que caracterizam a utilizagdo desta
perspectiva de andlise sdo as obras de Mayo (1933), Roethlisberger e Dickson
(1939), Lewin (1943), McGregor (1960} e Likert {1961).

Na terceira das perspectivas destacadas, o foco de andlise é o fendmeno orga-
nizacional considerado ao nivel da organizacdo formal. O pesquisador, ac adotar es-
ta perspectiva, dirige sua andlise para "o sistema de elementos inter-relacionados que
caracteriza a organizacdo como um todo” (Blau, 1965, p.325). Estes elementos sdo
atributos organizacionais, tais como: divisdo do trabalho/especializacdo, complexi-
dade ou diferenciacdo, formalizagdo, hierarquia de autoridade, centralizagdo/des-
centralizacgo. Este paradigma reflete a perspectiva estrutural de andlise das organi-
zagbes (Perrow, 1970), fornecendo orientacio para o estudo: a) das inter-relagSes
entre atributos organizacionais; b) das relages entre atributos organizacionais e fa-
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tores da ambiéncia externa das organizagcBes; ¢) das relagfes entre atributos da orga-
nizacdo e desempenho organizacional; e d) das relagSes entre as trés ordens de ele-
mentos compreendidos em b e c¢: fatores ambientais, atributos e desempenho (Ro-
berts, Hulin e Rousseau, 1978; Steers, 1977; Zey-Ferrel, 1979). A unidade de ana-
lise orientadora dos estudos nesta perspectiva é a organizagdo formal: em conse-
gliéncia, o pressuposto é que as caracteristicas dos individuos e dos grupos que inte-
gram a organizagio ndo variam significativamente (Blau, 1965; Blau e Meyer, 1971),
Os seguintes estudos exemplificam a utilizacdo da perspectiva organizacional de ana-
lise: Blau, (1973); Blau, Heydebrand e Stauffer (1966); Pugh, Hickson, Hinings e
Turner {1968); Meyer (1968); Rushing, (1967); Scott (1965); e Seashore e Yucht-
man {1967).

Observa-se, pelas consideracBes anteriores, que o pesquisador, ao adotar uma
ou outra perspectiva de andlise, dirigird sua atencdo para problemas distintos mas
relacionados. A desvantagem &bvia de se estudar o fendmeno organizacional orien-
tado pelo referencial tedrico ligado a cada perspectiva em particular é a exclusdo de
dimensBes ou aspectos da vida organizacional que seriam considerados pela adogéo
de outra perspectiva. Com esta observacdo ndo se pretende afirmar que as perspecti-
vas apresentadas, com seus correspondentes niveis de andlise, sdo. mutuamente ex-
clusivas. E que além de questSes de ordem substantiva, face a diferentes pressupos-
tos e pontos de referéncia, cada perspectiva '‘apresenta problemas metodolbgicos
impares que normaimente impedem a investigacdo simultdnea, utilizando os trés
niveis de andlise mencionados, em um Gnico estudo” (Richardson, 1978, p.6). Por
exemplo: pesquisas sobre atitudes e comportamento de empregados em uma ou
mais organizac8es, geraimente utilizam técnicas de survey mais ou menos sofistica-
das; por outro lado, pesquisa sobre grupos de trabalho existentes em uma dada or-
ganizacdo usualmente sio realizadas com base no método de estudo de caso e uso
de técnicas sociométricas; finalmente, pesquisas ao nfvel da organizagdo formal nor-
malmente requerem o método comparativo de andlise, uma vez que explicagSes
teoricamente vélidas sobre a existéncia de determinados atributos organizacionais e
de como e em que grau eles se inter-relacionam dependem da comparagdo sistemati-
ca de um ndmero razodvel de organizacGes (Blau, 1965).

A exposicio precedente & relevante para o presente trabatho, uma vez que se
pretende, na seqiliéncia, tratar da questdo da eficdcia organizacional orientada pela
perspectiva em que o foco de anélise detém-se na organizacdo formal..O que se pro-
curou foi estabelecer as bases do discurso teorico e metodolbgico a seguir, condi-
¢do indispensdvel para o tratamento de conceitos e elaboracdo de modelos explicati-
vOos que possam contribuir para o entendimento da realidade organizacional contem-
poranea,

O CONCEITO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL

Duas perspectivas de andlise predominam nos estudos sobre a eficicia das or-

ganizaces: 1) a abordagem de objetivos; e 2) a abordagem de aquisicdo de recur-
2
508° .

2Face as dificuldades de uma tradugdo compreensiva, estas denomina¢fes foram escolhidas,
uma vez que se aproximam dos conceitos originais em inglés que sao, respectivamente: the goal
approach e the system-resource approach.
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A ‘abordagem de objetivos tem sido aquela que tradicionaimente vern sendo
utilizada pelos pesquisadores para o estudo da eficdcia das organizagoes (Hall, 1977;
Zey-Ferrel, 1979). No comexto desta abordagem, eficdcia é basicamente definida
em termos de grau ou medida de alcance de objetivos organizacionais (Price, 1972).
Pode-se observar que o conceito de objetivo organizacional é central nesta defini-
cdo. De acordo com Etzioni (1964, p.6), “‘um objetivo organizacional & uma situa-
¢do desejada que a organizacdo tenta atingir”. Por sua vez Keeley (1978), afirma
gue a concepcdo de organizacdo como um tipo de sistema social orientado para
objetivos é largamente aceita por tedricos e pesquisadores organizacionais. A propé-
sito, Parsons (1956) enfatiza que o conceito: de objetivo constitui a caracteristica
que define a organizacdo, sendo, portanto, essencial, ndo apenas para o estudo da
eficécia, mas também para toda a drea compreendida pela teoria organizacional,
Nas palavras de Etzioni (1964, p.3), ""as organizagBes s3o unidades sociais {ou agru-
pamentos humanos) intencionalmente construfdas e reconstrufdas a fim de atender
objetivos especificos’”.

Dois tipos de objetivos sdo usualmente destacados na literatura especializada;
objetivos oficiais e.objetivos operattvos . De acordo com Perrow (1961}, objetivos
oficiais sdo os propositos gerais de uma . organizacdo tais como aparecem em relatd-
rios anuais, comunicados e declaragdes publicas de autoridades significativas, Por
outro lado, objetivos operativos sdo agueles realmente persequidos através de pla-
nos, polfticas e acSes reais da organizagdo; eles expressam 0-que'a organizacdo estd
realmente tentando fazer a despeito ou independentemente dos objetivos oficiais.
A propésito desta distingdo, Hall (1977) observou que objetivos.operativos podem.
tanto refletir os objetivos oficiais da organizacdo quanto néo guardarem nenhuma
relacdo concreta com eles.

Esta abordagem .de objetivos tem sido criticada por vdrios cientistas sociais,
especialmente por Ezioni (1964), Katz e Kahn (1966, 1978) e Yuchiman e Seasho-
re (1967). A critica ao conceito de objetivos oficiais baseia-se em seu cardter
ndo-operacional, isto é, eles refletem futuros estados muito vagamente definidos pa-
ra.servirem como critério para avaliac§o da-eficdcia organizacional (Keeley, 1978).
Por outro lado, duas sdo as criticas mais importantes relativamente ao conceito de
objetivos operativos: 1) a evidéncia que organiza¢des usualmente possuem objetivos
muaitiplos e conflitantes, ¢ que as impede de serem plenamente eficazes; e 2) a evi-
déncia que grupos de natureza diversa {membros da clpula diretiva; gerentes em
nivel médio ‘e operacional; conselhos executivos. e deliberativos; clientes; etc.) po-
dem. valorar objetivos operativos diferentes como critérios para avaliacdo da efica-
cia organizacional {Hall, 1977; Keeley, 1978). Assim, a despeito da reconhecida
importdncia dos objetivos no estudo das organizagdes, eles proprios, pelo seu atri-
buto de critérios sujeitos a debates e controvérsias, constituem um dos aspectos
do problema de avaliacdo da eficdcia das organizagdes. ‘

3Traducéc literal das denominacdes em ingi®s {official goals; aperative goals/, uma vez que as
tentativas de tradugOes compreensivas para o portugu@s tém gerado confusio ao invés de escla—
recimento,
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A abordagem de objetivos resulta de uma visdo racionalistica® das organiza-
¢3es, circunscrevendo-se & estratégia de sistema fechado. Nesta estratégia, desempe-
nho e objetivos organizacionais sdo vistos como resultantes de atributos (estrutura e
tecnologia) e processos organizacionais internos que, por sua vez, sjo considerados
como varidveis explicativas. Em outras palavras, o desempenho organizacional é en
tendide como passivel de ser explicado dentro da organizacdo que & vista como um
sistema de logica fechado. Pressupde-se que se a organizagio é adequadamente es
truturada, ird funcionar como um sistema integrado e com um alto nivel de desem-
penho (vide: Thompson, 1967; Hall, 1977; e Zey-Ferrell, 1979). A ado¢do desta es-
tratégia obviamente facilita o trabalho do pesquisador, uma vez que ele ndo tera que
se preocupar com a relagdo dindmica entre a organiza¢do e a sua ambiéncia externa;
“contudo, o conhecimento resultante é incompleto e, freqlientemente, incorreto”
(Zey-Ferrell, 1979, p.36),

O mais conhecido quadro de referéncia conceitual alternativo para o estudo
da eficdcia organizacional é a abordagem de aquisicdo de recursos, apresentada por
Yuchtman e Seashore (1967), que baseia-se na estratégia de sistema aberto. Nesta
estratégia considera-se que as organizacdes s§o dependentes de fatores da ambiéncia
externa (varidveis explicativas), reconhecendo-se um intercdmbio dindmico e cons-
tante entre o sistema externo e o sistema interno. O esforco continuado da organi-
zac8o em manter refacionamento com a ambiéncia externa reflete-se nos atributos
(estrutura e tecnologia), processos e desempenho organizacionais. I1sto &, os fatores
externos sdo entendidos como capazes de explicar os fatores internos. A organiza-
¢do & vista ndo como um sistema social que encontra seu nexo em termos de alcan-
ce de objetivos mas sim procurando atender suas necessidades de adaptacdo e sobre-
vivéncia (Thompson, 1867; Hall, 1977 e Zey-Ferrell, 1979).

Assim, na abordagem de aquisicdo de recursos, eficdcia é definida em termos
da posicdo de barganha da organizacdo, refletida pela sua capacidade, em termos
absolutos ou relativos, para explorar seu ambiente na aquisicdo de recursos escassos
e valiosos (Yuchtman e Seashore, 1967, p.898). De acordo com esta abordagem, o
processo contfnuo de intercdmbio e competicdo entre organizacGes sobre recursos
escassos e valiosos determina a posicdo relativa de cada organizagdo no contexto da
sociedade inclusiva. E & neste contexto societdrio que o desempenho de organiza-
¢Ges pode ser avaliado comparativamente. Uma organizagdo é mais eficaz quando
maximiza sua posicdo de barganha e ot/imiza a obtencdo de recursos. Yuchtman e
Seashore (1967) observam que o conceito de posicdo de barganha implica, necessa-
riamente, na exclusio de qualquer objetivo especffico como critério final de eficé-
cia organizacional,

Também a abordagem de aquisicdo de recursos tem sido criticada por vérios
pesquisadores, especialmente por Hall (1977), Mohr (1973}, Price {1972), Steers
(1977) e Keeley {1978). As criticas dirigem-se, exatamente, 3 exclusio do conceito
de objetivo como critério bédsico para se avaliar a eficdcia das organizacdes. De
acordo com Keeley {1978), os defensores desta abordagem ndo conseguiram anali-

4Este conceito deve ser entendido como ¢ de racionalidade funcional, em termos da distingdo
proposta por Weber e estendida por alguns pensadores, entre o$ quais coloca-se Ramos (1966,
1981),
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sar adequadamente o conceito de eficdcia, uma vez que evitaram a esséncia da con-

trovérsia quando enfatizaram a utilizacdo de meios e estratégias sem referéncia a
objetivos organizacionais, Nesta mesma linha de raciocinio, Mohr (1973, p.472)

afirma:

“Infelizmente, sem o conceito de objetivos organizacionais, a aquisicdo de re-
cursos ndo satisfaz como critério de eficdcia, . . Na verdade, a determinacgio de quais
recursos seriam necessarios ou sera arbitréria ou precisard apelar para o conceito de
objetivo organizacional. £ possivel descobrir que o objetivo de uma organizagio es-
pecffica é pura e simplesmente adquirir certos recursos. Se este ndo & o caso, entdo
serd necessdrio identificar outros objetivos para definir quais recursos séo importan-
tes para seu atingimento’’. ’

Além disso, Hall (1977), Steers (1977} e Zey-Ferrell (1979) observaram que a
utilidade da abordagem de objetivos foi subestimada, uma vez que as criticas mais
significativas referem-se ao conceito de objetivos oficiais, ignorando a nogdo de ob-
jetivos operativos, que, por sua maior especificidade, possibilitam avaliar a eficdcia
das organizagdes em termos reais.

As consideracBes precedentes levaram alguns cientistas sociais a considerarem
as duas abordagens como incompletas e insatisfatérias. De fato, a for¢a deuma éa
fraqueza de outra,

O ponto forte da primeira das abordagens apresentada estd na importancia
que atribui ao conceito de objetivos organizacionais, especialmente quando defini-
dos em termos operativos, Como observa Keeley (1978), conquanto objetivos pos-
sam variar de uma organizacdo para outra, eles constituem um ponto de referéncia
conceitual para o estudo da eficdcia. Qu, como afirma Hall (1977, p.73), *'se a pes-
quisa organizacional é para ser algo mais que simplesmente exploratéria, precisa
preocupar-se com a questio de objetivos”. Jéd o ponto fraco desta abordagem con-
siste em ndo conceder a aten¢do necessiria ao relacionamento entre a organizacio
e sua ambiéncia externa, adotando, assim, a estratégia de sistema fechado, na tenta-
tiva de alcangar um alto grau de racionalidade funcional,

Inversamente, a abordagem de aquisicio de recursos tem como ponto forte a
énfase que empresta ao relacionamento entre a organizacdo e a ambiéncia externa,
de acordo com a estratégia de sistema aberto. Desta forma, ao invés de ignorar a'in-
certeza proveniente do sistema externo procura-se o desenwvolvimento de métodos
para inseri-la no contexto das preocupagdes organizacionais. O ponto fraco desta
abordagem é subestimar a importdncia e utilidade do conceito de objetivos, a des-
peito de seu cardter problematico, como critério de avaliacdo da eficicia organiza-
cional,

Uma estratégia que parece ser proveitosa seria combinar 0s pontos fortes de
cada abordagem, criando-se, assim, um quadro de referéncia conceitual mais corr
sistente para o estudo da eficécia organizacional. Na realidade, tal harmonizagio
foi sugerida por Steers (1977) .e Zey-Ferrell (1979) que reconheceram o carater
complementar das duas abordagens, Steers (1977, p.5)} em uma tentativa de colabo-
rar com a cria¢do de tal quadro de referéncia conceitual, recentemente definiu efi-
cacia em termos da “capacidade da organizacdo em adquirir e utilizar prontamente
recursos escassos e valiosos na persecucdo de seus objetivos operativos’”. Esta defi-
nicdo de eficdcia fundamenta-se tanto na estratégia de sistema aberto quanto na de

RBAE 2(2), jul./dez. 1984 - 200




sistema fechado. Assim, a organizagfo ¢ entendida como uma unidade social inten-
cionalmente orientada para a consecucdo de objetivos, que estd, continuamente,
ajustando-se ao contexto da sociedade mais ampla na qual se insere. Ela situa-se na
posicdo de definir, avaliar e tratar constantemente com os elementos de incerteza
da ambiéncia externa; mas ao mesmo tempo precisa submeter-se & necessidade de
racionalidade funcional {comportamento dirigido para objetivos), requerendo previ-
sibilidade e certeza para poder sobreviver (Thompson, 1967; Steers, 1977; Zey-Fer-
refl, 1979).

Este terceiro quadro de referéncia conceitual, resultante da fusio das duas
perspectivas anteriores recebe, neste trabalho, a denominacio® de abordagem de
objetivos-recursos. para o estudo da eficicia organizacional. Como tal, permite reco-
nhecer que fatores da ambidncia externa e atributos organizacionais (estrutura e
tecnologia) agem no sentido de facilitar ou inibir o desempenho da organizacao na
tentativa de atingimento de seus objetivos operativos. Pode-se afirmar que, na sua
forma mais simples, a relagdo de causalidade entre estes trés grupos de varidveis obe-
dece & seguinte seqliéncia:

FATORES e ATRIBUTOS . OBJETIVOS
AMBIENTAIS ORGANIZACIONAIS OPERATIVOS
| 3

O nexo das relacSes e inter-relagdes entre as varidveis que compdem estes
trés blocos é dado pelo referencial tedrico e empfrico utilizado pelo pesquisador,
quando procura analisar tipos ou categorias de organizagGes concretas. A partir des-
ta forma mais simples de relacdo causa-efeito e informado pelo referencial tedrico e
emp(rico, o pesquisador podera, se necessario, estabelecer esquemas de vinculos ca-
da vez mais complexos.

EFICACIA ORGANIZACIONAL: O CASO DAS UNIVERSIDADES

Nas secGes anteriores procurou-se, em primeiro lugar, apresentar as perspecti-
vas de andlise, em sentido estrito, mais utilizadas no estudo das organizagGes, visan-
do, com a adogdo de uma destas perspectivas, estabelecer as bases e fronteiras do
discurso teérico e metodoldgico empregado na seqliéncia deste trabalho. Em segun-
do lugar, buscou-se, 3 luz da perspectiva 'de analise adotada e a partir da discussio
de abordagens convencionais, fornecer um guadro de referéncia conceitual renova-
do que pudesse orientar, significativa e consistentemente, o estudo da eficdcia orga-
nizacional.

Nesta secdo, com base na perspectiva em que o foco de andlise é o fendmeno
organizacional considerado ao nivel da organizacdo formal, pretende-se exemplifi-
car como a abordagem de objetivos-recursos pode ser utilizada, de forma proveito-
sa, para o estudo da eficdcia de organizagdes concretas. Para tanto, selecionou-se

BEsta denominagio & gerada no contexto deste trabatho, uma vez que os autores (Steers, 1977
e Zey-Ferrell, 1979) que propuseram este quadro de refergncia conceitual ndo o intitularam,.
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um tipo funcional de organizagdo: a universidade. O motivo desta escotha tem a
ver com o t3o debatido argumento sobre as dificuldades de se avaliar este tipo de
organizagdo, o que a torna particularmente adequada para um teste de consistén-
cia da utilidade da abordagem de objetivos-recursos para o estudo da eficdcia orga-
nizacional.

A primeira pergunta que deve ser feita pelo pesquisador, quando procura
avaliar a eficdcia de um tipo funcional de organizagBes concretas, & a seguinte: quais
s40 os objetivos das universidades? |sto porque sendo os objetivos operativos o cri-
tério através do qual se avalia a eficdcia das universidades, é a partir de sua identi-
ficagdo que se pode selecionar os atributos organizacionais e os fatores ambientais
que com eles se relacionam.

A identificacdo dos objetivos das universidades ndo € uma tarefa facil (Bal-
dridge e outros, 1978). Muito ja se falou sobre seu cardter vago e ambiguo (Cohen e
March, 1974) e sobre sua diferencial importdncia relativa para diferentes grupos de
interesse (cdpula administrativa, professores, pais e alunos, etc.). Na realidade, o in-
teresse de pesquisadores sobre o tema pode ser demonstrado pela quantidade de
estudos realizados nos Gltimos quinze anos®. N&o cabe aqui, discutir em detalhe os
resultados dessas pesquisas; cabe observar, entretanto, que algumas delas, com
maior ou menor grau de precisio conceitual e metodoldgica, conseguiram identifi-
car um conjunto de objetivos que as universidades americanas procuram manter e
atingir. Dentre elas merece destaque, pelo rigor metodoiégico, a realizada por Came-
ron (1978).

Um objetivo identificado por todas estas pesquisas como sendo importante e
comum as universidades é o que se refere ao desenvolvimento académico dos estu-
dantes. Desta forma e visando simplificar o exemplo de aplica¢do da abordagem de
objetivos-recursos para avaliar a eficdcia das universidades, a varidvel-critério a ser
utilizada é desempenho académico dos estudantes.

Uma vez selecionada a varidvel-critério, a pergunta que se segue é: quais atri-
butos organizacionais e quais fatores ambientais relacionam-se com desempenho
académico dos estudantes? E considerando a sequéncia da relacdo de causalidade
apresentada na segdo anterior: quais fatores ambientais vinculam-se com os atribu-
tos organizacionais identificados com base na pergunta anterior?

A lista de fatores ambientais e atributos organizacionais que poderiam ser
selecionados é extensa. Escolhemos, a titulo de exemplo e por simplificacdo, as se-
guintes varidveis:

FATORES AMBIENTAIS
X1 = Total de alunos matriculados na universidade, anualmente {TAMANHO)

X; = Total de recursos financeiros recebidos/coletados pela universidade,
anualmente (RECURSOS)
X3 = Nivel sécio-econdmico dos estudantes (STATUS)

6Vide, por exemplo, os estudos. realizados pelos seguintes pesquisadores: Gross e Grambsch
(1968), Baldridge {1971), Cohen e March (1974) e Cameron (1978).
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ATRIBUTOS ORGANIZACIONALS

X, = Proporcdo de alunos por professor (ALUNOS/PROF.)

Xs = Qualificagdo dos professores (QUALIFICACAO)

Xe¢ = Tipo de especializacdo dos professores (ESPECIALIZACAO)
X, = Proporcdo de administradores por professor (ADM./PROF.)

VARIAVEL-CRITERIO
Xs = Desempenho académico dos estudantes (DESEMPENHO)

Selecionadas as varidveis integrantes dos trés grupos mencionados, 0 passo se-
guinte & estabelecer, com base no referencial tedrico e empirico existente na litera-
tura especializada, o nexo das relagBes e inter-relacGes entre elas. Visando tornar
mais compreensivel a explicagdo dos vinculos entre estas varidveis, apresenta-se,
em primeiro lugar, a representagio grafica destas relagGes na figura 1, bem como al-
gumas consideracdes sobre 0 modelo de causalidade utilizado.

0O modelo causal” representado graficamente na figura 1 é recursivo, o que
significa gue o fluxo causal segue uma Unica dire¢do; ndo admite, portanto, articula-
t30 reciproca ou realimentacdo. Ele inclui trés tipos de varidveis: exdgenas, endoge-
nas e residuais® . PressupSe-se que as varidveis exdgenas s§o predeterminadas, isto é,
as causas de sua variabilidade estdo fora do modelo em estudo, ndo precisando, por-
tanto, de explicagdo. Assim, as intercorrelacdes (correlacdes ndo causais) entre va-
ridveis exégenas sdo simbolizadas por setas curvilfneas de duas pontas a fim de dis-
tingui-las de setas causais (retas e com uma Unica ponta). Considera-se que as varig-
veis enddgenas sdo influenciadas pelas varidveis exdgenas e, também, por outras va-
ridveis enddgenas existentes no modelo, de acordo com as indicagSes das setas cau-
sais. Finalmente, as varigveis residuais indicam a varidncia das varidveis endogenas
que ndo é explicada pelas varidveis incluidas no modelo®. As relagSes causais pro-
postas entre as varigveis inclufdas no modelo sdo representadas por setas unidire-
cionais que ligam as varidveis consideradas causas 3s varidveis consideradas efeitos.
Por exemplo: X4 (tipo de especializagdo dos professores) é considerada dependen-
te de X, {total de alunos matriculados na universidade) e X, (total de recursos fi-
nanceiros recebidos/coletados pela universidade). Os sinais positivos sdo usados
para indicar efeito positivo direto das varidveis consideradas causas nas varidveis
consideradas efeitos. Por sua vez, os sinais negativos indicam efeito negativo direto
das varidveis consideradas causas nas varidveis consideradas efeitos.

Explicagdo das relagdes contidas no modelo

Para se entender o sistema de relagSes entre as varidveis contidas no modelo
representado pela figura 1, ndo se deve perder de vista o pressuposto de que as uni-

TEste modelo foi elaborado com base nos trabathos de Bidwell e Kasarda (1875} e Machado da
Silva (1980).

8As variaveis residuais ndo estdo representadas na figura 1 a fim de simplificar a representacio
grafica. Vide a figura 2 para uma representacao técnica do modelo.

9Vide Kerlinger e Pedhazur {1873) e Land {1969) que fornecem uma explica¢io detalhada so-
bre modelos causais recursivos.
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Figura 1 — Modelo causal racursivo de eficicia organizacional {versfo simplificada)

213

RBAE 2{2), jul./dez. 1984




versidades funcionam com base em uma logica de sistema semi-aberto {vide as consi-
deracSes constantes da p.209-10). Por via de conseqiéncia, um dos problemas que
eglas enfrentam é como transformar determinados insumos (fatores ambientais, nes-
te trabalho) em produtos (no caso, a varidvelcritério) requeridos pela ambiéncia ex-
terna, dentro dos limites estabelecidos pelas leis e polfticas publicas. Desta forma,
certos fatores ambientais estabelecem as condicGes sob as quais as universidades
atuam.

Relacdo entre X, (RECURSOS) e Xg (DESEMPENHO)

Um dos fatores ambientais é & quantidade de recursos financeiros que as uni-
versidades recebem/coletam, anualmente, a fim de levarem a cabo suas atividades.
Parece razodvel supor que esta varidvel ndo afeta o desempenho académico dos es-
tudantes diretarnente’® mas sim indiretamente através de seus efeitos sobre as se-
guintes varidveis intervenientes: X; (ALUNOS/PROF.), Xs (QUALIFICACAD),
X¢ (ESPECIALIZACAQ) & X, (ADM./PROF.). Em outras palavras, dependendo
como 0s recursos financeiros sio aplicados (por exemplo: construgdo, biblioteca,
contratac§o de professores altamente gualificados ou n#o, etc.) ocorrerd ou ndo
um incremento no nivel de desempenho académico dos estudantes,

Relacdo entre X, (RECURSOS) e X; (ALUNOS/PROF.);
Xs (QUALIFICACAQ); X¢ (ESPECIALIZAGCAO); X; (ADM./PROF.)

Entende-se aqui que as universidades sdo frouxamente controladas emn termos
de suas atividades relativamente & esséncia do processo ensino-aprendizagem e rigo-
rosamente controladas no que concerne a rituais de categorizagdo (vide os trabalhos
de: March e Olsen, 1976; Weich, 1976; Meyer e Rowan, 1978 e Meyer e outros,
1978).

De acordo com estes autores, a frouxiddo no controle do processo ensi-
no-aprendizagem resulta da incerteza e ambiglidade que caracterizam este tipo de
tecnologia. Isto €, a auséncia de uma teoria comprovada de como as pessoas real-
mente aprendem ndo permite que se estabeleca uma clara relagdo meio-fim no pro-
cesso ensino-aprendizagem que possiblite a criacdo e utilizacdo de mecanismos e ins-
trumentos de controle estrito. Nas palavras de Meyer e outros (1978, p.236), “‘a tec-
nologia de ensino é notoriamente obscura” e de Weick (1976, p.12), ‘a tarefa edu-
cacional é difusa e sua tecnologia & vagamente definida”, Esta incerteza e ambigii-
dade evidenciam-se pelo fato de que, em organizagSes educacionais, as atividades de
ensino, tipicamente, ndo constituem objeto de avaliagdo e controle sisteméticos
(Lortie, 1973 e Dornbusch e Scott, 1975). Em sintese, a ligacdo entre atividades
instrucionais (meio técnico) e desempenho académico dos estudantes (objetivo ope-
rativo) ndo estd sujeita, pelo menos até o momento, s regras da racionalidade fun-
cional plena.

Por outro lado, o controle rigoroso relativamente a rituais de classificacdo po-
de ser ilustrado pelas seguintes constatacGes: professores sdo rotulados por catego-
rias, tais como: assistente, adjunto e titular; alunos sdo classificados por éreas de co-

10vide estudo de Bidwell e Kasarda (1975) a respeito desta proposi¢io.
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nhecimento e especializacdo, gradua¢do ou pbs-graduacdo, semestres de ingresso na
universidade e formatura, disciplinas e turnos; topicos curriculares sdo distribuidos
por &reas e disciplinas; e assim por diante. A existéncia de controles rigidos nesta
area reside na importante evidéncia de que & através desta categorizacdo que a uni-
versidade & legitimada pela sociedade. Ainda mais: considerando que sua tecnologia
é vagamente definida, é através da categorizac@o que a universidade ajusta-se conti-
nuamente ao contexto da sociedade na qual estd “inserida {ela sempre pode criar
mais categorias), protegendo-se da incerteza provocada pelo ambiente e da ingerén-
cia externa. Além disso, é também através da categorizacdo que ela supre sua ne-
cessidade de racionalidade funcional, atendendo aos requisitos de previsibilidade e
certeza que sdo fundamentais a sua estabilidade e sobrevivéncia como uma forma
estrutural altamente institucionalizada na ‘sociedade (vide Meyer e Roman, 1978 e
Meyer e outros, 1978).

Esta interpretacdo &, segundo Pajak (1979), coerente com o argumento de
Bourdieu e Passeron (1977}, de que o sistema educacional desempenha a dupla fun-
¢do de reproducdo cultural e social. De um lado, o controle rigoroso relativamente
aos rituais de categorizacdo e certificacdo seria congruente com a fungéo de repro-
ducdo cultural; de outro, a articulacdo frouxa no que CONGCerne ao Processo ensi-
no-aprendizagem. guardaria coeréncia com a funcdo de reprodugdo social. Se tal
observacdo & correta, crescem em importdncia estudos sobre a eficdcia organizacio-
nal de universidades nos moldes do proposto no presente trabatho.

Pode-se concluir, com base nas colocaces precedentes, que a alocacdo dere-
cursos ao processo produtivo nas universidades ndo ocorre com base em uma pré-
via avaliacdo de meios técnicos alternativos para atingir o objetivo operativo em es-
tudo, neste trabalho. As despesas bésicas da universidade, relativamente a seu -pro-
cesso produtivo, conformam-se as regras institucionais dominantes do sistema so-
cietdrio mais amplo. Isto &, entendimentos de senso comum amplamente difundi-
dos sobre a natureza da educacdo criam um contexto no qual existe um minimo de
concordincia que orienta a alocagdo de recursos para determinados atributgs orga-
nizacionais que legitimam determinados procedimentos no processo de produgdo
das universidades.

Um destes atributos organizacionais é a proporgdo de alunos por professor
(X4). A'regra institucional relativa a esta varidvel ¢ a seguinte: quanto menor o nd-
mero de estudantes designados para cada professor, melhor serd o nivel de desem-
penho academico desses estudantes. E de se esperar, portanto, gue as universidades
usem seus recursos financeiros para diminuir a proporcdo de alunos por professor;
daf o sinal negativo na seta causal X, * X4, constante da figura 1.

Outro atributo organizacional selecionado para ser examinado no contexto
do modelo de eficicia organizacional proposto é qualificacdo de professores (Xs),
A regra institucional relativa a esta varidvel é que professores mais qualificados
{indicados, especialmente, por diplomas académicos de pés-graduagdo) proporcio-
nam melhores servicos aos estudantes, o que pode elevar o seu {dos estudantes) ni-
vel de desempenho académico. Assim, é de se esperar que as universidades utilizem
seus recursos financeiros para aumentar a propor¢do de professores mais qualifica-
dos através de contratacdo, treinamento, etc.; isto justifica o sinal positivo na seta
causal X, * Xs, da figura 1.

Um terceiro atributo organizacional contido no modelo proposto, tipo de es-
pecializacio dos professores (X¢), é uma medida do grau de divisdo funcional do
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trabalho nas universidades. Parece razodvel supor que incrementos na proporgio
de professores mais especializados implicard na oferta de topicos curriculares mais
abrangentes pela universidade e, simultaneamente, explorados com maior profundi-
dade; isto significa oferecer melhores servicos aos estudantes, propiciando condi-
¢Ses para que elevem seu nfvel de desempenho académico, Conseglientemente, é
de se esperar que as universidades déem valor a tal argumento, usando seus recursos
financeiros para aumentar a proporcdo de professores com maior especializacdo,
Justifica-se, assim, o sinal positivo na seta causal X, + X¢, da figura 1.

Finalmente, o quarto atributo organizacional contido no modelo proposto,
proporcdo de administradores por professor (X;), constitui, também, uma medida
do grau de divisdo funcional do trabalho nas universidades, ligada ao aparato admi-
nistrativo. Espera-se que as universidades utilizem apenas uma pequena parte de
SEUS recursos para a manutencdo e contratacdo de administradores, mantendo-os
como uma pequena propor¢do do total de professores. Isto porque sendo o contro-
le rigoroso apenas no que se refere a rituais de categorizagdo, a necessidade de es
pecialistas administrativos nas 4reas de inspe¢do, controle e avaliagdo & menor do
gue seria se o controle também ocorresse relativamente as atividades do processo
ensino-aprendizagem. Como afirmam Meyer e Rowan (1978, p.80), em organiza-
¢Oes educacionais “adota-se a l6gica da confianca”, isto €, 0s niveis mais altos da
hierarquia confiam que as atividades instrucionais estdo sendo conduzidas adequa-
damente. O sinal positivo na seta causal X, > X4, da figura 1, justifica-se, mas es
pera-se que a magnitude do efeito seja pequena.

Relagdo entre X; (TAMANHO) e X3 (DESEMPENHO)

Outro fator ambiental que afeta as condicdes de atuagdo das universidades é
a quantidade de alunos matriculados. Também parece razoavel supor que esta va-
ridvel nfo tem influéncia direta sobre o desempenho académico dos estudantes,
mas sim /ndireta através de seus efeitos sobre as seguintes varidveis intervenientes:
X¢ (ESPECIALIZACAQ) e X4 (ADM./PROF.).

Relacdo entre X; (TAMANHOQO)
e X¢ (ESPECIALIZACAO); X, (ADM./PROF.)

Tamanho {X; = total dos alunos matriculados na universidade) é uma das va-
ridveis ecolégicas que tem recebido considerdvel atengdo da parte de cientistas so-
ciais. E o fator ambiental mais freqiientemente associado 3 estrutura das organiza-
cOes, pela consisténcia de sua influéncia (Corwin, 1974; Hall, 1977; Zey-Ferrell,
1979). Estes autores observam que cientistas sociais vém discutindo extensivamen-
te a questdo da significdncia, magnitude e direcdo dos efeitos desta varidvel sobre
atributos organizacionais. Na realidade, a quantidade de artigos em revistas especia-
lizadas que reportam pesquisas sobre o tema & impressionante, em especial no que
concerne a relagdo entre tamanho e divisio do trabalho nas organizacGes. Nas pala-
vras de Richardson (1978, p.24), "‘a consistente relagio positiva entre tamanho e
a complexidade da divisio do trabalho nas organizagbes é uma das conclusSes de
pesquisa mais relatadas na literatura especializada, independentemente dos indica-
dores utilizados para medir qualquer das duas varidveis”, Esta afirmacdo é com-
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provada, por exemplo, pelas pesquisas de Pugh e outros (1969), Blau e Schoenherr
{1971} e Child e Mansfield (1972).

Desta forma, e considerando que tanto tipo de especializagdo dos professores
{Xg}, quanto proporcdo de administradores por professor {X,) sdo atributos organi-
zacionais que constituem indicadores do grau de divisdo funcional do trabalho nas
universidades, justificam-se 0s sinais positivos hipotéticos nas setas causais
X; * Xg & X; > X4, constantes do modelo causal recursivo da figura 1.

Relagdo entre X3 (STATUS) e Xz (DESEMPENHO)

Finalmente, o terceiro fator ambiental incluido no modelo, que afeta as con-
dicBes de atuacdo das universidades em relacdo ao objetivo operativo selecionado
como varidvel-critério, é o nivel sdcio-econdmico dos estudantes {X3). A associagdo
entre esta varidvel e desempenho académico dos estudantes tem sido exaustivamen-
te demonstrada por pesquisas realizadas na 4rea das ciéncias sociais. Em verdade,
para o profissional bem informado, a relagdo positiva direta entre estas duas varia-
veis dispensa maiores comentarios. Daf o sinal positivo na seta causal X3 * Xg, da
figura 1. Vale ressaltar que este fator ambiental funciona, no modelo causal recur-
sivo proposto, basicamente como uma varidvel de controle, uma vez que é por de-
mais conhecida a magnitude da influéncia do nfvel s6cio-econdmico do estudante
em seu desempenho académico.

Relacdo entre X, (ALUNOS/PROF.), X5 (QUALIFICAGAQ),
X¢ (ESPECIALIZACAOQ), X5 (ADM./PROF.} e Xg (DESEMPENHO)

Parece razodvel supor-se aqui, que a associacdo entre o atributo organizacio-
nal proporcdo de alunos por professor (X;) e desempenho académico dos estudan-
tes (Xg) € negativa (vide sinal negativo na seta causal X4 > Xg, da figura 1), isto &,
guanto menor o nimero de alunos designados para cada professor, methor serd o
nivel de desempenho académico desses alunos. Esta hipotese baseia-se nas seguin-
tes nogdes: a) que a tecnologia instrucional é do tipo trabalho-intensivo, requeren-
do uma interacdo intensa e contfnua de cada professor com seus alunos; e b) que a
divisdo do trabalho e o sistema de controle {vide as considera¢Ses constantes das
p.214-5) nas universidades proporcionam grande dose de poder aos professo-
res sobre os alunos, dentro dos limites circunscritos, fundamentalmente, 3 sala
de aula. Por via de conseqiiéncia, quanto maior o nimero de estudantes designados
para cada professor em sala de aula (questdo da amplitude de controle), menor serd
sua capacidade de perceber as caracteristicas de cada um e de atender s suas neces-
sidades individuais, prejudicando, assim, o seu (dos alunos) desempenho académico
(vide Bidwell e Kasarda, 1975; Wagenaar, 1978).

Em relacdo ao atributo organizacional indicado pela varidvel X;, a hipdtese
é que professores mais qualificados influenciam positivamente o desempenho acadé-
mico dos estudantes. (vide sinal positivo na seta causal X; + X3, da figura 1), Tal
suposicio fundamenta-se no caidter intensivo do trabalho instrucional, discutido
anteriormente.

A hip6tese de associagdo positiva entre o atributo organizacional X¢ (ESPE-
CIALIZAGAO) e a varidvelcritério Xg (DESEMPENHO), representada pelo sinal
positivo na seta causal Xg > Xz, constante da figura 1, baseia-se também no carater
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intensivo do trabalho instrucional e na suposicdo de que professores mais especiali-
zados podem oferecer melhores servigos, propiciando condicGes para a elevacdo do
nivel de desempenho académico dos estudantes. Esta predicdo estd de acordo com
a seguinte proposicdo de Price (1968, p.16): "Quanto maior a divisdo do trabalho
nas organizacGes, mais eficazes elas tendem a ser”.

Finalmente, espera-se gue o atributo organizacional proporcdo de administra-
dores por professor (X;) influencie negativamente a varidvel-critério, desempenho
académico dos estudantes (Xg}. Tal hipdtese baseia-se no argumento de que as uni-
versidades sdo frouxamente controladas no que se refere ao processo instrucional e
rigorosamente controladas no que concerne a rituais de categoriza¢do. Com base
neste argumento, pode-se supor que quanto maior a diferenciacdo administrativa
em universidades, mais especialistas s3o designados para diferentes cargos e fungdes,
o que implica em aumento de coordenagdo e controle no que concerne a rituais de
categorizacéJO. 0O-aumento de controle nesta dimensdo organizacional leva os pro-
fessores a terem que dedicar mais tempo e energia no atendimento de determinados
procedimentos ndo-ligados & drea instrucional, Incrementos no “desvio’” do tempo
e energia dos professores do processo de ensino-aprendizagem refletem negativa-
mente na qualidade dos servicos oferecidos aos alunos, e, portanto, em seu nfvel
de desempenho académico (vide: Pelz, 1956; Biddle, 1970; e Bidwell e Kasarda,
1975). Justifica-se, assim, o sinal negativo na seta causal X4 + Xz, constante da figu-
ra 1.

As explicagSes anteriores fornecem 0 nexo de um exemplo simplificado de
um sistema hipotético de relagGes entre varidveis, diagramadas em um modelo cau-
sal recursivo, formulado segundo a perspectiva organizacional de analise e com ba-
se na abordagem de objetivos-recursos para o estudo da eficacia de organizagdes.

O pressupasto fundamental que orientou a elaboracdo de tal modelo é o de
que atributos organizacionais constituem, em certo grau, elementos mediadores
{varidveis intervenientes) das relagdes entre fatores ambientais e objetivos operati-
vOs. ‘

TESTE DO MODELO DE EFICACIA:
ALGUMAS CONSIDERAGOES METODOLOGICAS

Na exposicdo precedente procurou-se demonstrar como fatores ambientais
e atributos organizacionais relacionam-se entre si e com a varidvel-critério, desem-
penho académico dos estudantes, utilizando como. exemplo um tipo funcional de
organizagGes concretas: as universidades. O sistema proposto, de relagGes entre as
varigveis que compdem estes trés blocos, constitui a ilustracdo de uma teoria da efi-
cécia organizacional de universidades, diagramada na figura 1.

O teste de um modelo causal recursivo da ordem do proposto implica em
pressupor: a) que as varidveis nele contidas podem ser mensuradas sequndo uma es-
cala de intervalo; e b) que as relagSes de influéncia entre as varidveis no esquema ex-
plicativo sdo unidirecionals, lineares, aditivas e causais. Se estes pressupostos forem
satisfeitos, a técnica a ser utilizada para o teste do modelo tedrico é a de andlise de
trajetéria (path analysis). Outro pressuposto que precisa ser satisfeito para o uso
apropriado da analise de trajetdria é que as varijveis residuais ndo sejam correlacio-
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nadas entre si e, também corm as outras varidveis do modelo (vide: Heise, 1969;
Kerlinger e Pedhazur, 1973; Land, 1969),

Uma vez satisfeitos tais pressupostos, a andlise de trajetoria é uma técnica
analftica adequada para testar um modelo como o proposto, no qual a natureza e
o arranjo das relagBes causais foram especificadas a priori. Ndo &, portanto, um
método para gerar teoria — como s vezes tem sido utilizado — mas sim uma técni-
ca que possibilita verificar se um sistema de correlagdes para um conjunto de obser-
vagSes empf(ricas é consistente com o modelo explicativo proposto pelo pesquisador
(Kerlinger e Pedhazar, 1973).

Em sfntese, a anédlise de trajetdria possibilita a avaliacdo de um processo cau-
sal proposto em um modelo teérico através da decomposicdo de correlagdes entre
varidveis numa soma de trajetorias simples (influéncia direta de uma varidvel sobre
outra) e compostas (influéncia indireta de uma varidvel sobre outra, atraves de uma
ou mais varidveis intervenientes) '!.

Feitas estas consideracSes, ja & possivel introduzir a versdo completa do mo-
delo causal recursivo de eficacia organizacional, que substitui a versdo mmplnfxcada
(figura 1). Na versdo compileta, representada pelo diagrama da figura 2, os simbolos
possuem o seguinte significado:

K. X e Xs sio identificadas como varidveis exdgenas, uma vez que o
pressuposto é que sejam predeterminadas;

X4, X5, Xg, X+ e Xg ~ sdo identificadas como varidveis endégenas, uma vez gue se
considera sejam influenciadas por outras varidveis existentes
no modelo;

Xa, Xp, Xe, Xg e Xe  s80 varidveis residuais, que indicam a variancia das varigveis
endbgenas que ndo é explicada pelas varidveis incluidas no

modelo;

p’'s sdo coeficientes de trajeténa que indicam a influéncia direta
de uma variadvel sobre outra; e

r's sdo coeficientes de correlacdo ndo causal entre varidveis
exbgenas.

Este modelo causal recursivo de eficdcia organizacional, diagramado na figura
2, pode ser representado por um conjunto de equacGes estruturais. Considerando
que apenas as varidveis enddgenas precisam ser explicadas, o conjunto de equacdes
recursivas é o seguinte:

Xz = Paz Xz * PaaXa

Xs = psz Xz + PspXp

Xe = Po1 X1 + P2 X2 +PscXg

X7 = pnn Xy + pn Xg +padXd

Xg - pg3 X3 + pgs Xa +Pgs X5 + Pag X + P X7 +PseXe

1Tvide: Blalock [1969); Alwin e Hauser (1975); Asher (1976).
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Figura 2 — Modelo causal recursivo de eficicia organizacional (versio completa)
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Com base neste conjunto de equagdes recursivas € possivel calcular os coefi-
cientes de trajetéria para as setas de ligacdo hipotéticas, o que possibilita a avaliagdo
do modelo de efic4cia organizacional.

Finalmente, cabe assinalar que o-teste do modelo causal explicitado s6 pode
ser realizado com base em um conjunto de observagGes empiricas de um nimero ra-
zodvel de universidades, considerando a necessidade de se utilizar o método compa-
rativo de andlise.

CONCLUSAO

O modelo de eficdcia organizacional apresentado neste trabalho é um exem-
plo simplificado de aplicacdo da abordagem de objetivos-recursos para o estudo de
um tipo funcional de organizacdo: a universidade brasileira. O fato de ter sido ela-
borado na sua forma mais simples apresenta vantagens e desvantagens.

Em relagdo &s vantagens, os pontos mais importantes a destacar referem-se &
maior facilidade de compreensdo: a) do processo que levou 3 sua forrmulagio; b) do
sistema hipotético de relagSes entre as varidveis nele contidas; e ¢) das condicOes
metodologicas a serem satisfeitas para o teste empirico.

No que concerne ds desvantagens, um aspecto que merece destaque refere-se
ao numero de atributos organizacionais e fatores ambientais selecionados, o que
pode levar o leitor a ndo atentar devidamente para a riqueza de possibilidades de
relagGes entre varidveis que um modelo de tal natureza pode conter. Nesta mesma
linha de raciocinio, vale mencionar que o modelo pode ser cada vez mais enriqueci-
do, na medida em que se incluem mais objetivos operativos. A inclusio de um
maior nimero de objetivos operativos proporciona uma anélise do grau de coerén-
cia entre eles, destacando possfveis conflitos que tém sido objeto de extensa discus-
sd0 na literatura especializada; além disso, deve proporcionar uma anélise proveito-
sa da relagdo entre atributos organizacionais e diferentes objetivos operativos, reve-
lando possibilidades, tais como: um mesmo atributo organizacional podendo afetar
positivamente um objetivo operativo, e negativamente outro. Ainda mais: a andlise
com objetivos multiplos poderia revelar situacBes de congruéncia/incongruéncia
concernentes as relagGes e inter-relagdes entre objetivos, atributos organizacionais e
fatores ambientais que, provavelmente, permitiriam novos entendimentos e, talvez,
novos desdobramentos no estudo da eficdcia organizacional; inclusive, & hipotetica-
mente cab(vel que, & luz de objetivos multiplos, as situagdes contraditorias em uni-
versidades possam ser de tal ordem que impossibilitem concebé-las em termos de
eficicia global'?. A ocorréncia de tais situagdes potencialmente férteis para andlise
pode ser inferida no estudo de Cameron (1981) quando ele aborda a questdo de
domfnios da eficdcia organizacional em estabelecimentos de ensino superior.

Finalmente, o modelo poderia, em fungdo dos objetivos operativos seleciona-
dos, ser concebido em termos de relagSes de causalidade ndo recursivas, o que im-
plicaria na inclusdo de articulagdes reciprocas entre varidveis.

12yide os argumentos de Hall (1984), quando propde a utilizagdo de um modelo de contradi-
¢80 para o estudo da eficacia organizacional,
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As consideracdes acima ndo esgotam as possibilidades relativamente a mode-
los de eficdcia, formulados com base na abordagem de objetivos-recursos, para a
avaliacdo organizacional. Apenas ilustram, em termos metodolégicos, a aplicabilida-
de desta abordagem para o estudo, quer de universidades, quer de outros tipos fun-
cionais de organizacdo.
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COMENTARIOS SOBRE O TRABALHO
DE CLOVIS L. MACHADO DA SILVA

EDI MADALENA FRACASSO™

O trabalho do professor Clévis é do tipo que deveria aparecer mais freqlen-
temente nos periodicos, dado a sua relevancia para pesquisa. Considerando as limi-
tagSes de tempo, nossa andlise & restrita a pontos isolados, ndo fazendo justica &
importéncia do trabalho,

O primeiro ponto diz respeito 4 identificac8o, pelo autor, de focos de andlise
no estudo das organizagBes: o individuo; o grupo; a organizagdo como um todo.
Parece-nos que a énfase recente da teoria das organizagGes justificaria a identifica-
¢do de um quarto nivel: o ambiente externo das organizagdes. Apesar de alguns pro-
blemas metodol6gicos ainda ndo resolvidos satisfatoriamente, tentativas tém sido
feitas no sentido de identificar os atributos relevantes do ambiente externo de uma
organizacdo ou de uma fam/(lia de organizagBes, bem como de identificar relacSes
entre segmentos do ambiente externo,

Entretanto, saliento que independentemente do nfvel de andlise ou da nature-
za das teorias que irSio embasd-los, estudos sobre instituigBes de ensino superior pa-
recem-nos importantes e vdlidos, Conhecemos tio pouco sobre o ensino superior
brasileiro que algum nivel de estudos com rigor metodolégico certamente apaortardo
uma contribuicdo significativa para o conhecimento das organizacBes que minis-
tram a educacfo superior. Este também serd o caso do estudo que o Clovis vier a
realizar baseado nas proposicBes expostas no seu trabalho, Este estudo, que o autor
especifica para o terceiro nivel de andlise — a organizagdo formal —, propde-se a
comparar a eficdcia das universidades brasileiras no contexto de uma abordagem
denominada objetivos-recursos, referindo-se o termo “‘objetivos’’ a “‘objetivos opera-
tivos em oposi¢do a objetivos oficiais”,

A abordagem objetivos-recursos parte do pressuposto de que a eficdcia das
organizagGes pode ser medida em termos de “capacidade da organizagdo erh adqui-
rir e utilizar prontamente recursos escassos e valiosos na persecucio de seus objeti-
vos operativas”. Uma rdpida andlise da representacfo grdfica do modelo e a descri-
¢do das varidveis indica que alguns elementos da definicdo acima n8o esto conside-
rados, como por exemplo “‘capacidade. .. de utilizar prontamente recursos’. Na
verdade, os termos da definico acima s¥o de dificil operacionaliza¢do e etapas pos-
teriores do trabalho do autor certamente levar§o a um melhor ajuste entre a defini-
¢o conceitual e a definic8o operacional do modelo.

*Professora na Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
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O que mais nos preocupa no momento & a convicgdo do Clovis da absoluta
superioridade dos objetivos operacionais sobre os oficiais como critério para avalia-
¢do da eficdcia organizacional, Hd tempo, Etzioni (1960) j4 advertia gue o uso de
objetivos, sejam eles oficiais ou operativos para avaliacdo do desempenho de organi-
zacBes, implica basicamente no mesmo erro metodolégico. Em ambos os casos, 0s
objetivos sdo entidades culturais (Etzioni, 1960, p.260). Segundo, embaora reconhe-
cimento generalizado de que o erro introduzido pelos objetivos operativos seja me-
nor do que quando o critério de avaliacdo da eficdcia sdo os objetivos oficiais, ha
também o reconhecimento de que as dificuldades para a sua identificacdo sfo ainda
maiores. Terceiro, quando se leva em conta ainda que 0s objetivos operativos sdo
mais voldteis, variam no tempo e de organizacdo para organizac8o mesmo dentro de
uma mesma classe, a expectativa de definir um conjunto de objetivos operativos co-
muns para um conjunto de universidades torna-se bastante problematica. Nenhuma
destas observacSes tem a inten¢io de desestimular a proposta de estudo do Clévis,
Pelo contrédrio, elas tém mais o cardter de desafio para a realizagdo de um estudo
que se prenuncia como altamente relevante.

Dentro deste mesmo espfrito, caberiam ainda algumas observagSes sobre a
natureza das varidveis ambientais (especialmente a varidvel ““tamanho”’} e as impli-
cagSes da correlacio entre estas varidveis. Entretanto, fazemos alguns comentérios
sobre a varidvel critério usada como exemplo para ilustrar o modelo: desempenho
académico dos estudantes: Caso esta varidvel venha a se confirmar como um dos
objetivos operativos das universidades, algumas previsBes podem ser feitas sobre os
resultados do estudo dependendo da definig8o operacional que lhe for atribuida.
Assim, se desempenho académico for definido como o conhecimento adicionado
durante o curso, pode-se prever gue ndo haverd diferenca significativa entre as uni-
versidades (veja-se, por exemplo, Astin, 1968). Se entretanto esta varidvel for opera-
cionalizada através de outros indicadores, as previsSes do modelo provavelmente se
confirmarfo, evidenciando a correlagio entre recursos humanos e financeiros e
desermpenho académico. Na atual crise da universidade um estudo com tais resuita-
dos sempre se constitui numa contribui¢cdo positiva.
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ADMINISTRAGAO DA UNIVERSIDADE E PARTICIPACAO:
O CASO PUC-SP

MARIA DE LOURDES M. COVRE™

RESUMO

Revisando condigGes da histéria recente do desenvolvimento capitalista
brasileiro, a autora analisa a experiéncia de democratiza¢io da PUC-SP, Salienta a
importdncia dos principios que nortearam a reestruturacio da universidade e os
problemas decorrentes da inteng3o de instituir uma estrutura universitaria co-ges-
tiondria.

Stock, ao comentar o trabalho, conjuntamente com o de Batista a seguir
publicado, questiona o otimismo revelado para com a relagdo burocracia-democra-
cia, Moreira também cré que a experi8ncia da PUC-SP sgja intrigante por suas con-
tradigOes.

ABSTRACT

Reviewing conditions of recent history of Brazilian capitalist development
the author analyzes the democratization process experienced at the Catholic Uni-
versity of S3o Paulo. She stresses the importance of principles which actually gui-
ded the university reestructuring and the problems. Orised from the intention of
acquiring a ‘‘co-gestionary’* university structure,

Commentating both this article and the following by Batista, Storck ques-
tions the enthusiasm underlying the proposed relationships between burocracy
and democracy, Moreira also understands the Catholic University experience as an
intriguing one,

APRESENTACAO

O presente texto, fundamentando-se na anélise de documentos (listados no fi-
nal, com as abreviagGes utilizadas na redagdo) e em entrevistas, procura relatar as-
pectos importantes da experiéncia democratica da PUC-SP.

Consta de trés partes. Na primeira, estabelece-se uma relacdo entre a realidade
brasileira, de assentamento do capital monopolista e suas conseqiiéncias para a uni-
versidade, destacando momento-chave da atuagdo da PUC neste processo. Na se-
gunda, procura-se analisar a estrutura organizacional da PUC-SP resultante de uma

"Professora da Pontifreia Universidade Catolica de S50 Paulo,
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dindmica social que extravasa 0 estatuto em vigor e é atravessada pelas propostas
democréticas de sua comunidade, posteriormente, em parte, sedimentadas no novo
estatuto. Numa terceira e Ultima parte discute-se os dilemas e avangos da experién-
cia aproximativa de co-gestdo da PUC-SP, em que seu limite depara-se com limites
proprios da realidade brasileira,

A EXPERIENCIA DA PUC-SP )
E O MODELO DE DESENVOLVIMENTO P0OS-1964

A experidéncia democratica da PUC-5P |, seus avangos e limites, s6 pode ter
sua devida compreensio tendo em vista © ambiente mais inclusivo, ou seja, o mo-
delo de desenvolvimento pos-64. Ou ainda, a andlise da administracdo da organiza-
¢do universitédria da PUC tem de levar em conta o tipo de administracdo geral do
Brasil ap6s 64, da qual ela é fruto e a0 mesmo tempo é refutacéo.

A administracdo do Brasil apos 64 estd transpassada pela violéncia (mais nas
mdos dos militares) e da chamada administrac8o racional (mais com 0s tecnocratas),
que assegura através do Estado o assentamento do domfnio do capital monopolista
{na realidade oligopolista). O capital, em sua etapa monopolista, realiza sua acumu-
lagdo calcada sobre o uso de tecnologia cada vez mais avancada e na forma de explo-
racdo do sobretrabalho que isso |he permite. As empresas detentoras de tecnologias
mais avancadas exercem o seu domfnio, estendendo o processo de concentracdo e
centralizacdo, provocando a transferéncia da mais-valia de pequenas e médias unida-
des de producdo para as grandes, E as grandes empresas, os oligopélios exigem, pe-
la sua propria estrutura, um planejamento rigido de toda producdo, bem como
mdo-de-obra especializada para cuidar disso, para planejar, coordenar e controlar a
prépria tecnologia,

Ao se expandir para pafses como o nosso, essa forma de acumulacdo adquire
mais intensidade, pois as suas subsididrias que aqui se estabelecem tém o vinculo
heterondmico crescente, com as matrizes, vinculo esse demarcade grandemente pe-
la chamada transferéncia de tecnologia. Essa tecnologia, que é criada nos paises he-
gemdnicos, e que ao auferir certo lucro e ficar obsoleta é “transferida’ para paises
como o nosso, a fim de consumir o lucro possivel, & ainda transpassada para palses
outros, mais subalternos. E atravds dessa ‘‘transferéncia’” que se cria o circulo da
“economia associativa’’. Precisamente na imposi¢do de importacdo de capital exter-
no e tecnologia em pafses como o Brasil é que se estabelecem as formas de explora-
cdo. O capital dito nacional, em seu contato, ou entra em faléncia, ou se associa
(com o capital externo ou domesticamente), estruturando-se também em grande
empresa, transpassada pelos ethos da modernidade, da necessidade de tecnologia
sempre mais avancada (seja maquindria ou organizatéria).

Este processo tem no Estado intervencionista e seus acionadores — os milita-
res e tecnocratas —, O seu asseguramento. Assim se desenvolve o modelo de desen-
volvimento baseado na triplice alianca: capital externo, capital nacional e o dito
capital estatal, em que s3o cooptadas as camadas médias (por certo consumo e
prest(gio propiciados), com exclusio {e portanto também repressio) da maioria
da classe operéria. Assim as conseqiiéncias desse modelo de desenvolvimento, para
a maior parte dos brasileiros, estdo na divida externa e na imensa dfvida social que
se criou neste pafs. Na realidade somos administrados pela dfvida externa, ou seja
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pela dindmica do capitalismo internacional, centrado em organismos como o FMI.
Dar a necessidade do modelo exportador em sua funcdo de captar dblares para pa-
garmos os juros da dfvida. Isto é o resultado da "“importagdo’ crescente de tecnolo-
gia e capital externo, imputacio e mecanismo de exploragio préprios do capitalismo
monopolista. sso tudo assegurado pelos nossos tecnocratas.

Agora procure-se refletir como a préopria universidade sofre esse esquema, co-
mo esse desenvolvimento pbds-64 recai sobre a educacdo, com o seu paralelo nos
acordos MEC-USAID e seus ditames. Podemos dizer que as universidades, e portan-
to a prépria PUC-SP, terdo de suportar:

— A violéncia, que é a sustentadora mais imediata do regime. E o expurgo de
todo o nacionalismo com o caréter de “‘subversivo’’ em todos os aparelhos de Esta-
do. Sdo posicdes ideoldgicas contrérias ao Estado vigente que levam a aposentado-
rias compulsérias, demissGes, prisdes, e mesmo mortes, sob o. Al-5 e sob o Decre-
to-Lei 477.

- A penetragdo da racionalidade tecnocrédtica. O embate ideolégico na univer-
sidade & grandemente resultado do embate de projetos de desenvolvimento: do po-
pulismo, de cunho nacionalista (ainda que equivocado), cujo exercfcio do poder se
faz pela mobilizacdo popular, ¢ 0 do tecnocratismo, de exclusio da classe operéria,
e portanto com necessidade de exclui-la, Percebe-se como, embora se trate da luta
de classe entre fracBes, pelas suas caracteristicas ela engolfa a luta horizontal 'de
classes dominante e dominadas.

— Pela propria implementag8o deste esquema autoritdrio no setar educacional
através dos acordos MEC-USAID, que impulsionam a racionalidade tecnocratica
empresarial para o interior da escola. Esses acordos tinham (tém) por norteamento:
a universidade voltada para a seguranca nacional (ou seja acabar com toda ‘‘subver-
sd0", “'despolitizar” a universidade); para a comunidade (hé que se ver que comuni-
dade, no pensamento dominante, sempre diz respeito a comunidade empresarial}; e
para atender as necessidades. nacionais {entenda-se aqui que a universidade deve pro-
duzir profissionais para gerir o desenvolvimento das grandes empresas, ou como diz
o relatdrio da Reforma Universitdria, deve '‘servir & produtividade”).

O resultado disso foi realmente um rebaixamento do nivel educacional, eva-
sdo de cérebros para o exterior. Todavia, a universidade, se ndo criou a mio-de-obra
exigida pelas empresas, criou patamares para que estas aplicassem a sua pedagogia.
Perceba-se ainda que a ideologia tecnocratica tem a pretensdo de colocar os técni-
cos/tecnocratas como detentores de um saber isento, de servidio a todos, escamo-
teando assim ser instrumento a servico do capital.

E no interior desse contexto da vipléncia, de autoritarismo, de tecnocratismao,
de racionalidade empresarial que se deve situar a luta de parcelas majoritdrias da
comunidade da PUC-SP para se manter autdnoma e em posicdo critica.ao que esta-
va acontecendo.

Embora regida por um estatuto, expressio do autoritarismo entdo vigente, a
PUC-SP vai desenvolver um processo organizacional que ultrapassa 0 mesmo,
atravessado que estard pelas propostas democréticas de sua comunidade. Neste sen-
tido é que o processo real vai propiciar modificacSes do processo legal, de desobe-
diéncia as normas do estatuto vigente. Para compreendermos isso, vejamos alguns
momentos de destaque dessa evolucdo e dessa interpenetracio.

Em 1868, pela primeira vez, hd uma decisdo em assembléia de alunos e pro-
fessores para existéncia de uma paritdria. Todavia, em seguida, denuncia-se uma
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relacdo subordinada dos alunos na paritdria. Isso é revisto, e cada grupo consegue
definir melhor seus objetivos, na definicdo de projeto para aquele semestre.

A PUC-SP, embora ndo sendo universidade publica, ndo escapou do Al-5.
Sofreu um processo de cassacdo indireta. Seus professores que trabalhavam em al-
gum o6rgdo publico foram aposentados compulsoriamente. Mas, a0 mesmo tempo,
a PUC-SP, ainda gue sob ameaca, incorporou em seu corpo docente professores
que tinham sido aposentados pelas universidades pablicas, e que estavam proibidos
de ter trabalho em qualquer universidade. O reitor de entdo, Dr. Bandeira de Melo,
pediu ao MEC parecer sobre essa situa¢do, o qual ndo teve resposta até hoje. Essa
incorporacdo de professores ‘‘proscritos’” aposentados {depois dos exilados) foi
marcando a posicdo de autonomia da PUC-SP.

Todavia a PUC-SP' foi pagando um preco por essas atitudes. Parece ser
“provével coincidéncia’ a reducdo crescente de verbas por parte do MEC, confor-
me melhor detalharemos em outra parte do texto.

Em 1978, a sociedade toda recomeca uma certa mobilizacdo. Os estudantes
se reorganizam. A Igreja se posiciona mais claramente a favor dos oprimidos.

Em 1977, com esse novo espiTito comecando a surgir, e mais uma nova reito-
ria, se estabelece na PUC-SP um espaco de debates de importdncia nacional. A
PUC-SP abre seu campus para, a realizagdo da reunido anual da Sociedade Brasilei-
ra para o Progresso da Ciéncia {SBPC), que fora impedida de se realizar em Fortale-
za. Depois é o 11 Encontro Nacional de Estudantes que af se realiza.

Entretanto, é dada uma veemente resposta aos atos democraticos da Catolica:
a barbara invasdo de 22 de setembro de 1977. Mais isso nfo a submeteu, Logo em
sequida estabeleceuse um inquérito, com uma Comissdo Especial de Ingquérito na
Assembléia Legislativa de S8o Paulo, que veio a responsabilizar o governador de
entdo, Paulo Egidio, e o Secretdrio de Seguranca Piblica, coronel Erasmo Dias. A
PUC n3o se intimidou. Continuou a incorporar professores aposentados, e agora os
exilados também, em seu pdsgraduagdo, que passou a ser um dos mais procurados
de todo pafs,

A Universidade Catdlica de SP sofre as influéncias dos objetivos e do papel
progressista de parcelas da lgreja, de defesa da democracia e do bem-estar social.
Todavia ela: ndo estd imune a uma ‘‘querra fria interna”. Houve muita tensdo entre
os proprios docentes, ameaca Je delacdo dos proprios colegas, suspeita dos mesmos
como agentes policiais, etc.

Os estatutos e regime interno vigentes (legalmente) incorporam preceitos au-
toritdrios {que o MEC transformou em leis), como a representacdo estamental dos
docentes, Com tal estrutura tornou-se necessario uma burocracia para manter o fun-
cionamento de todas as instdncias, controlando a universidade. Contudo, os depar-
tamentos ndo respeitaram os estatutos, conseguiram formas de dribld-los. E assim
apesar de tudo, a PUC-SP criou formas diferentes de outras universidades onde
imperou a triagem ideoldgica nos concursos, cassacoes, aposentadorias compulsd-
rias, demissdes, ndo contrata¢Ges, exigéncia de atestado ideoldgico, etc.

Em 1979 desencadeia-se uma gréve de professores (pela situagdo salarial), que
vai por sua vez catalizar os acenos democraticos jd existentes. Qs professores se or-
ganizam, é criada a Associacdo de Professores — APROPUC.

Ao mesmo tempo, a universidade comega a sofrer mais os ventos democrati-
€0s que comegam a bafejar a sociedade:é a extingdo do Al-5 e do Decreto-Lei 477.
Comeca um processo de luta mais intensa por {iberdades democraticas,
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Na PUC-SP vai-se apreendendo cada vez mais como o autoritarismo foi in-
competente para enfrentar os problemas bdsicos da comunidade, e leva & reflexdo
e apontamento para safdas democréticas.

Em 1880, elege-se 0 novo reitor e os novos diretores de centro, pelo voto dire
to, dada a abertura do Grio-Chanceler, Dom Paulo Evaristo Arns, e da Reitora,
Professora Nadir Kfouri. E uma experiéncia definitiva no caminho da democracia.
E a aproximacdo do proposto em anteprojetos elaborados do estatuto, em que to-
dos 0s cargos devem ser eleitos. Vejamos agora mais detalhadamente a situagdo dos
estatutos e das financas na universidade, que espetham sua estrutura,

A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA PUC-SP
E O PROCESSO DEMOCRATICO

Como jé dissernos, o processo real escapa a vigéncia dos estatutos, sendo per-
meado pelas propostas dos anteprojetos de um novo estatuto. Vejamos como evo-
luem essas propostas novas,

Os estatutos

E em 1979, com a greve dos professores, organizados na APROPUC, que os
estatutos sdo debatidos pela primeira vez. Em um dos documentos da APROPUC
afirma-se que a discussdo se centra “‘sobre a contradicdo bdsica entre a estrutura au-
toritdria que o estatuto expressa e a impossibilidade de uma prética democrética
que a comunidade universitdria aspira” (p.24, APROPUC). E apresenta-se a andlise
de aspectos principais dos estatutos que evidencia isso, o que relatamos, em parte,

a seguir,

Quanto & composicdo e a fungdo dos 6rgdos da universidade: "'Os 6rgdos se di-
videm em dois grandes grupos: | — drgdos de deliberacdo e 2 — 6rgdos de diregdo e
supervisio.

Os primeiros, isto &, os de deliberagdo, sdo 0s consethos, que tém como 6rgdo
maximo o Conselho Superior da Fundacdo Sdo Paulo, que se situa fora e acima da
estrutura universitdria,

Os segundos, os drgdos de diregdo e supervisio, que incluem grd-chancelaria,
reitoria, diretorias de centros, faculdades, departamentos e érgdos suplementares,
estdo subordinados em dltima instidncia ao grio-chanceler, que é o presidente nato
do conselho superior da Fundac8o Sdo Paulo, A subordinacdo dos 6rgdos de delibe-
*agdo e dos de direcdo e supervisio ao conselho superior da Fundacdo Sdo Paulo se
manifesta da seguinte maneira:

19 — Conselho universitério: 6rgdo méximo e supremo de deliberacio situado
dentro da universidade; é integrado, na sua imensa maioria, por membros nomeados
pela reitoria, que por sua vez & nomeada pela gri-chancelaria. Os Gnicos membros
eleitos pelo corpo docente e discente sio o representante do corpo docente de cada
centro universitdrio, porém eleito pela respectiva congregacdo, e os representantes
discentes, eleitos de acordo com o artigo 131.
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29 — Conselho de ensino e pesquisa: é o 6rgdo que define as prioridades do
cardter geral de desenvolvimento do ensino e pesquisa na universidade, segundo a
politica educacional tragada pelo conselho universitdrio. O conselho de ensino e
pesquisa € composto em grande parte pelos mesmos membros que compdem o con-
selho universitdrio: o vicereitor académico, seu presidente, e os diretores dos cen-
tros universitdrios. Além disso, excetuando-se os representantes docentes de cada fa-
culdade, 0s demais membros, isto €, os diretores de faculdade, sdo escolhidos pela
reitoria a partir de uma lista triplice votada pelos seus pares,

39 — Conselhos de centro: estes deliberam a respeito de assunto de natureza
diddtico-técnica e cientffica de sua competéncia, conforme a polftica educacional
definida pelo consetho universitdrio. Sua composicdo se dd como se segue: diretor
geral do centro e vice-diretor, nomeados pelo reitor, diretores das faculdades, re-
presentantes dos professores de cada faculdade e representantes discentes. Desse
tonjunto, os diretores de centro e os diretores de faculdade j& sdo também mem-
bros natos do conselho de ensino e pesquisa.

49 - CongregacOes: sio instancias intermedidrias entre cada consetho de cen-
tro e o consetho universitério, no que se refere a recursos, S8 integradas pelo dire-
tor de centro, seus vice-diretores e por representantes docentes cujo nimero decres-
ce na proporcao da hierarquia determinada pela titulagdo. Aqui, pela primeira vez, o
nimero de representantes docentes supera o dos membros nomeados, a0 mesmo
tempo que decresce o poder de deliberacdo desse 6rgdo.

BO — Conselhos departamentais: 6rgdos de natureza eminentemente técnica,
cujas. opiniGes se subordinam & aprovagdo do respectivo consetho de centro. Com
excessdo do diretor de faculdade e dos chefes de departamentos, nomeados pela
reitoria a partir da lista triplice eleita por seus pares, 0s outros representantes sio
eleitos por categoria. Pela primeira vez, todos os representantes docentes sio elei-
tos pelas categorias, o que configura estranhamente o cardter corporativista desse
6rgdo. Cabe ressaltar que o diretor da faculdade, presidente do conseltho departa-
mental, é também membro nato dos conselhos de centro e do conselho de ensino e
pesquisa.

69 — Tomamos a liberdade de incluir na andlise dos érgéos de deliberacdo da
universidade os departamentos, visto ser esta sua funcdo reconhecida pelo regi-
mento geral. Os departamentos, apesar de serem considerados érgdos fundamentais
do trabalho docente, discente, de pesquisa, de assessoria e extensdo universitdria,
t8m sua funcdo reduzida & prestacdo de servicos e ndo sdo considerados como deli-
berativos no estatuto e nem integram a estrutura didatica da universidade. Apesar
de integrados por todos os professores das disciplinas que os comp&em, os departa-
mentos vinculam o direito de voto a titulagdo, em detrimento dos docentes de me-
nor titulacdo.

7% — Dos 6rgdos de supervisdo e direcdo: estes se confundern com os drgdos
de deliberagdo, visto que os membros desses dois tipos de Orgdos se coincidem”’.
{APROPUC, p.25 e 26).
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Quanto as “aspiracBes de interdisciplinaridade que é inviabilizada pelo fecha-
mento estrutural da faculdade”, o documento assinala que: “A primeira observacdo
a ser feita refere-se a dicotomia que se estabelece entre planejamento (decisdo) e
execucdo, ressaltando-se que, se ao departamento compete o planejamento curri-
cular, n3o the compete, no entanto, sua aprovagdo, Mesmo que se considere que ao
centro cabe o papel de garantir a integracdo entre os diferentes setores curriculares,
tal integracdo ndo é nunca deliberada pelo conjunto de docentes diretamente envol-
vidos em cada articulacdo. Verifica-se, na forma vigente, a centralizacdo de decisBes
ao nfvel de operacdo do centro, e a descentralizacdo de atividades (execucdo) ao ni-
vel de departamentos. Ndo ha decisio efetiva indicada no departamento, nem em
nfvel de chefia’ (idem, p.27).

Quanto & estrutura da carreira universitdria compreendida nas seguintes cate-
gorias: titular, associado, assistente-doutor, assistente, em que o auxiliar de ensino
€ admitido como candidato & carreira do magistério, em cardter probatério, encon-
tra-se assinalado no documento que, sob a estrutura autoritsria da ‘universidade, a
“titulacdo perde o sentido de sua prépria existéncia, que é a producdo de conheci-
mento, para se atrelar & conquista de privilégios dados pelo poder. A produgdo cien-
tffica adquire, assim, um carater ambiguo, na medida em que transforma em instru-
mento de conquista de poder” (idem, p.28).

A discussdo dos estatutos é feita pela primeira vez, formalmente, pela totali-
dade dos professores, que se organizam e formam uma comissdo de estatuto para
desenvolver a andlise do mesmo. Entre os aspectos analisados destacam-se:

"~ O poder de decisio dos docentes depende de sua titulacdo;

— A estrutura dos org3os deliberativos da universidade — que sdo presididos
por docentes nomeados de cima para baixo — permite a centralizacdo do poder de
decisdo nas mios de uns poucos que possuem assento em vérios conselhos. Por ou-
tro lado, 0s representantes eleitos participam apenas de um consetho;

~ Na medida em dque aumenta o poder de decisdo na estrutura universitéria,
diminui a participagdo dos docentes;

— Exigéncia de dupla titulacdo na carreira, ou seja, além do titulo, o professor
deve submeter-se a um exame de qualificacdo, interno 4 universidade, existindo um
nimero limitado de vagas para os diferentes titulos;

— A escolha dos docentes para os cargos de deliberacdo ou executivos é sem-
pre feita pelo reitor;

—~ Os estudantes e funcionarios tém pouca ou nenhuma participacdo nos or-
gdos deliberativos;

~ Os setores e decisdes académicas estio Subordinados as decisSes e setores
administrativos” (idem, p.17).

Alguns meses apds a formacdo da comissdo de estatuto da APROPUC, a reito-
ria convoca professores, alunos e funciondrios para se compor uma comissio com o
objetivo de elaborar um novo estatuto para a universidade. Discutem-se propostas e
contrapropostas da forma de se Compor essa comissdo, até se chegar a um acerto
com a reitoria, ‘

Apds a fase de debates, a comissdo universitdria .recebeu 16 contribuigdes,
dos diversos setores, que foram reunidas no anteprojeto 1, divulgado a toda a univer-
sidade. Foram apresentadas trés propostas mais completas. Dentre elas a da APRO-
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PUC, votada em assembléia. Destacamos alguns aspectos da proposta da APROPUC.
Quanto 4 democratizagdo da universidade sdo as seguintes as preocupagdes:

13} eleicBes diretas para todos os cargos e em todos os nfvels;

b) a participacio dos professores nos 6rgdos de deliberacfo da universidade
deve ser determinada por eleicBes e ndo por direito assegurade pelo cargo
que exercem;

¢) descentralizagdo das decisdes, evitando a duplicacdo de representacdo;

d) substituicdo de individuos com poder de deliberagiio ou de execugdo por
colegiados;

e} participacio dos professores nos orgdos deliberativos, independentemente
da categoria funcional’’ (idem, p.19 e 20},

Desenvolvem-se propostas quanto & integragdo ensino e pesquisa, quanto 4 es-
trutura da universidade, aos niveis de representatividade, a valorizacdo do departa-
mento, & carreira do magistério, permeadas essas propostas pelo espir itd de demo-
cratizacdo acima indicado. Hd um escopo mais amplo, inclusivo nestes debates e
propostas, no sentido ndo s6 de criar um estatuto democrdtico, “‘mas gue também a
formulacdo do estatuto seja o mais democrética possivel. (.. .), que o estatuto seja
alterado em funcdo e a partir de uma prética que vem ocorrenda na universidade e
que se expressa, por exemplo, na formagdo de comissSes curriculares paritdrias em
algumas faculdades com o objetivo de reformulagio dos cursos; nas eleicGes diretas
para 0s cargos de reitor e diretores de centro; no comprometimento de alguns dire-
tores de centro eleitos (quando da -apresentacdo das suas cartas-programas) com a
aprovagdo e implantacdo do novo estatuto.

Assim, o que se observa ndo sdo dois processos estangues, por um lado are-
formulacdo do estatuto, por outro praticas democraticas isoladas. Os processos sdo
interdependentes na medida que a pratica democratica enriquece a reflexdo sobre
o novo estatuto e o pensar sobre o estatuto fornece subsidios para que as praticas
isoladas se multipliquem e passem a fazer parte do cotidiano da universidade”
(idem, p.23).

Novo estatuto

Nos Ultimos dois anos, integrou-se uma Constituinte com representacdo de to-
dos 0s segmentos da comunidade universitdria, e que veio trabathando sobre o esta-
tuto. Emergiram vdrios projetos da prépria Constituinte, até que foi votado um pro-
jeto bésico de estatuto, sobre o qual se estabeleceu a discussdo de emendas. Este
foi denominado de projeto de Reforma de Estatuto da Constituinte de 1982, ja en-
caminhado ao conselho universitdrio para apreciacfo. Tentamos colocar alguns as-
pectos essenciais desse projeto, o qual, dentro do proprio espirito com gue vem
sendo debatido na PUC-SP,. mesmo aprovado pelo conselho, tem o cardter deum
Projeto-processo.

Inicialmente a filosofia que o nortela estd vinculada ao anseio de uma univer-
sidade democréatica, pluralista (de liberdade de opinido e de pesquisa) e autdnoma,
preocupada em “formar profissionais, além de competentes, criticos e abertos as
interrogacées mais fundas do Momem e da Sociedade neste preciso tempo e espago
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brasileiros que vivemos’ (novo estatuto, p.1), Estd transpassada pela filosofia da
Igreja de opcdo pelos oprimidos (instituicdo com a qual a PUC-SP tem uma ligagcdo
vital, embora auténoma), “na perspectiva desafiadora de uma universidade cujo sa-
ber se prop&e voltarse para os problemas e urgéncias da maioria da populacio’
{idem, p.2). Assim, a autonomia da universidade é imprescindfvel, pela sua “nature-
za, criticamente comprometida com a verdade pessoal e coletiva”, (idem, p.3) ndo
pode se submeter nem as pressdes do Estado {e mesmo de partidos, ideologias e sis-
temas de poder), nem face & Igreja. E por fim, um estatuto ndo pode representar
um ponto de chegada, mas sim deve ser tido como um instrumento para o encami-
nhamento do processo de participacdo, na proposta de uma universidade participa-
da e participante, que precisa ser assimilada por todos.

Distingue-se no documento dos estatutos apresentado pela Constituinte, ten-
do em mente a filosofia anteriormente esbogada, os seguintes principios operacio-
nais: de integracdo (entre drgdos, setores e atividades afins}; de representatividade e
de democratizacdo (de todos os segmentos, em todos os niveis, em todos o3 6rg&os
de deliberagdo e execucdo); de qualificagdo (das condicGes materiais, espirituais e
culturais que garantam o rigor e seriedade das funcdes de docéncia, administracdo e
pesquisa e extensdo); de funcionalidade (limitagfo de criacdo desnecesséria de 6¢-
gdos); Interdisciplinaridade (entre as diversas ciéncias e dreas de cultura) ; da liberda-
de (garantia de pluralismo ideclagico e filosofico): e da vocacdo regional (vinculo as
especificidade da problemdtica do contexto histérico-social local e nacional sem
prejufzo da necessaria abertura 3 dimensdo universal do saber e da cultura) {idem,
p.5).

Queriamos ainda apresentar alguns aspectos da estrutura e funcionamento,
gue foi possivelmente o tema mais debatido pelos constituintes, em termos da orga-
nizacdo e estrutura da universidade estar ou ndo vinculada aos principios referidos,
O debate demonstrou muitas co ncepcdes conflitantes. Dentre os varios projetos glo-
bais, efegeu-se um como base, em seguida completado com indmeras emendas, Des-
taguemos, no novo estatuto, o que ficou como concepcdo bésica das instdncias or-
ganizacionais que compdem a estrutura da universidade.

Com relagdo ao departamento o estatuto demarca duas alteracBes bdsicas: sua
vinculagdo aos cursos e o seu poder no governo universitario. Os trés eixos da uni-
versidade: a graduacdo, o pbs-graduacdo e as atividades das unidades complementa-
res, irdo solicitar aos departamentos, conforme necessitarem, os professores, de
acordo com as especificidades de cada drea. Os departamentos ficam vinculados ao
Consetho de Ensino e Pesquisa (CEPE} ndo interferindo mais, enquanto departa-
mento, no poder interno. Valoriza-se, contudo, sua nova natureza de unidade de
pesquisa.

Quanto & concepcio de faculdade, o estatuto também indica alteracGes. Ela
congregara dreas curriculares afins, com objetivo central ligado ao tipo de profissio-
nal que se quer formar, norteado, todavia, pela finalidade e pela polftica educacio-
nal da universidade. Todas as faculdades sio convidadas a reverem os seus curr-
culos e cursos, Podem ser desmembradas e fazerem nova agregacdo. O estimulo &
para que a faculdade v4 buscar nos departamentos, novos conhecimentos, ligan-
do-se mais harmonicamente ao pos-graduacdo e as unidades complementares,

Relativo ao ciclo bdsico, agora denominado de Unidade de Estudos Bésicos,
discutiu-se muito o seu fugar e papel. Ele abriu um espaco diddtico-pedagbgico
muito ativo, que exigia dedicacdo integral, trabalho programado e integrado das ca-
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deiras, no propésito de “reciclar’’ o aluno chegante. No decorrer de seu desenvolvi-
mento, alterou algumas de suas finalidades iniciais. Surgiram algumas dificuldades,
A Constitdinte quis reter o positivo da experiéncia, firmando a necessidade desta
unidade ter uma coordenacio pedagogica independente e ao mesmo tempo ter uma
integragdo efetiva com 0s cursos, meta a ser animada pela coordenadoria geral de
graduacdo.

No presente estatuto, os centros sdo eliminados. Fundados no desejo de obter
integracdo, e percebendo-se que a integracdo ndo se imple, mas deve ser conguista-
da, optou-se por outras modalidades de coordenagéo. “Para cada eixo, serdo organi-
zadas coordenadorias gerais — de pos-graduagdo, de graduacdo e das unidades com-
plementares — com suas funcdes ampliadas no sentido de deliberar sobre uma série
de questBes mais proximas a vida quotidiana dos cursos; ficardo mais rentes ao real
do que os colegiados, de natureza mais gerais e distantes desta ligacdo direta”
{idem, p.9). Na composicdo destas coordenadorias gerais, havera sempre & presenca
de representantes dos trés segmentos: professores, alunos e funciondrios, em propor-
¢Bes varidveis para cada 6rgdo — e representantes das demais coordenadorias, cuja
presenca garantird a cotheita de informacgdes indispensdveis para aquele setor. Isso
permitird o encaminhamento de sugestdo para integracdo (idem, p. B e 9).

As normas e diretrizes gerais cabem aos grandes colegiados — Conselho de En-
sino e Pesquisa (CEPE), Conselho Comunitério (CECOM) e Conselho de Adminis-
tracdo e Financas (CAF) —, com suas funcdes redefinidas, estabelecido que as suas
decisbes deverdo estar harmonizadas entre si. Também o CONSUN (Conselho Uni-
versitdrio) teve suas atribuicSes modificadas, para se tornar mais dgil. A novidade
est4 na paridade dos colegiados, constitufdos por professores, alunos e funcionarios.
A reivindicacdo da paridade foi uma constante no decorrer dos trabalhos, com o ar-
gumento de que a comunidade universitdria exige, de todos os seus segmentos, res-
ponsabilidade social dividida no poder do governo universitario. Esta questio se
prende a outra fundamental: a da representacdo, Analisou-se que as eleicGes para os
cargos decisorios foram uma conquista e que, se elas sdo necessarias, ndo garantem
por si mesmas um efetivo processo democratico. A representacdo requer informa-
cdo constante e rapida, contato permanente e dialogante com as bases, assiduidade
nas reunides, participagdo consciente e critica’” (idem, p.9).

Um dltimo topico diz respeito & integracdo da estrutura administrativa com a
estrutura académica. As andlises anteriores davam como um dos pontos de estrangu-
lamento central no funcionamento da universidade, a inadequacdo do administrati-
vo como atividade-meio. Cabe aoc CAF (Conselho de Administra¢do e Financas)
tracar a politica econdmica e financeira de recursos humanos e administracio em
geral, “estabelecer critérios e condigdes efetivas de implementacdo no sentido de
qualificar funciondrios, reconhecer o seu valor no convivio universitario, e definir
o quadro de cargos e saldrios mais condizentes com a realidade da PUC-SP™ (idem,
p.10). Colocou-se também que ‘‘as coordenacdes académicas, em todos os niveis, as-
sumissem como contribuicdo a co-responsabilidade da parte administrativa’ {idem,
p.10).

Por fim, as instdncias estruturais que compdem a universidade, apesar de esta-
rem sendo regidas pelo estatuto antigo, vem sendo modificadas pelas propostas de-
mocraticas, principalmente a partir de 1979, e de certa forma, segundo os enuncia-
dos do novo estatuto. Inicialmente o continuo funcionamento das paritdrias, e seu
infinddvel debate democratico sobre as questdes, é um item que tipifica isso. De-
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pois querfamos exemplificar com o caso das eleicBes do reitor e dos chefes de cen-
tro, no segundo semestre de 1980, que foram, sem duvida, os acontecimentos que
mais marcaram a universidade, tanto externa como internamente.

No comego do semestre de 1980, o grio-chanceler envia correspondéncia a
comunidade universitdria, convocando professores, alunos e funciondrios para parti-
ciparem da lista séxtupla, da qual seria escolhido o reitor, conforme rege o estatuto
em vigor. Lista essa que seria formada, segundo o grdo-chanceler, do seguinte modo:
trés nornes seriam indicados pelas associacSes dos professores, alunos e funciondrios
(APROPUC, DCE e AFAPUC) que chegariam a isso da forma que achassem conve-
niente, Os outros trés nomes seriam indicados pelo consetho universitario, que é por
sua vez, a quem Dom Paulo solicita que consultem aos setores que eles representam.

Desse modo o grdo-chanceler, ao mesmo tempo que mobilizava a comunidade
mantinha os critérios do estatuto em vigor (lista séxtupla, escolha de nomes pelo
conselho universitério, etc.), Poucos dias apds o recebimento da correspondéncia, a
APROPUC definiu-se em assembléia pela eleicdo direta, o que foi aprovado pelo
conselho, como sendo a melhor forma de indicagdo. Tentou-se dilatar o tempo de
indicacdo para um melhor encaminhamento, contudo ndo se conseguiu. Neste pro-
posito de aprimorar o processo foi realizado um debate, aberto a toda comunidade,
para discutir como seria o processo eleitoral. Neste debate, com cerca de 1.500 pes-
soas, um grupo de professores e funciondrios lancou o nome da Professora Nadir G.
Kfouri para continuar & frente da reitoria por mais quatro anos, como um manifes
10, explicitando os motivos dessa indicagdo. Certas tendéncias estudantis e alguns
funciondrios foram contra esta indicagfo, Surgiu outra candidata, Professora
Haidée Roverati, apoiada por professores de sua disciplina (Estudo de Problemas
Brasiteiros) e por altos funcionarios. As campanhas foram muito intensas, para cada
uma das candidatas. Com mobilizacdo de toda comunidade universitiria, por volta
de 10.000 votantes, a vitoria coube & Professora Nadir, em votos absolutos de 7.058
a 661 {com 1.503 votos em branco). Contudo, se a comunidade universitdria deu
sua contribuicdo ao processo de democratizacdo, o consetho universitdrio retroce
deu. Na reunido posterior a eleicdo direta e apuracio dos resultados, para apresentar
Os trés nomes ao grdo-chanceler, alguns de seus membros sugeriram que fosse envia-
do o resuitado das urnas. Mas uma maioria rejeitou a proposta, realizando uma nova
“eleicdo”, s6 com seus membros. Nesta “eleicdo’’ também foi a Professora Nadir a
preferida, juntamente com o Professor Casemiro dos Reis Filho para vice-reitor.

As eleicGes para diretores de centros tiveram, por parte da reitoria, algumas

normas, dentre as quais estava implicita a eleicdo direta, Mantinha-se todavia o res--

peito as regras do estatuto, no que se refere ags critérios de elegibilidade. Em alguns
centros o processo eleitoral apresentou grande disputa, em outros, pouca participa-
cdo. De qualguer maneira as eleicGes foram novas experigncias a serem incorporadas
na vida da universidade. Significaram um grande avanco democratico, e formas de ir
rompendo com o estatuto em vigor.

A questfo financeira

Como dissemos no inicio deste texto, se o Brasil hoje & administrado por sua
divida externa — pelo capitalismo internacional {através do FMI), e pelo seu parale-
lo em educagdo, os acordos MEC-USAID — com suas imposicSes, dentre as quais a
desmobilizacdp popular como forma de dominio, pode-se refletir e deduzir como
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ficou a situacdo financeira da PUC-SP, dependente em grande parte de verbas do
MEC, A politica autdnoma da PUC-SP, seus avangos democraticos, tiveram um
preco. Em 1962, a participacdo das verbas do MEC no valor total deo orcamento da
PUC-SP era de 76,4% que foi sendo reduzida; em 1978 era de 3,6% e atuaimente
ndo chega a 0,1%. H& muita coincidencia entre a diminuicdo de verbas e a atual
reitoria mais democratica. A reducdo de verbas da PUC-SP esté dentro de uma po-
i'tica deliberada de fazer com que a universidade tome rumos distintos do que vem
desenvolvendo. Cabe ao MEC (com sua subordinagdo a SEPLAN) manter as univer-
sidades atreladas ao autoritarismo com a formacdo de pessoas pouco pensantes, de
técnicos rebaixados a aplicadores de tecnologia estrangeira, do ndo-desenvolvimen-
to da pesquisa, etc,

Assim, com a reducdo de verbas pGblicas, a PUC-SP fixou a fonte de arreca-
dacdo orcamentdria nas anuidades escolares. Resultou no achatamento salarial dos
professores (em 1979 os professores da PUC-SP recebiam saldrios 20% inferiores
aos saldrios mais baixos pagos nas universidades brasileiras), da oneracdo dos alu-
nos, com repasses e sobretaxas sobre o valor das anuidades. No geral, para a univer-
sidade, significou uma queda sensfvel da qualidade de ensino e pesquisa, como con-
seqliencia de uma série de medidas adotadas para baixar os custos: aumento do nd-
mero de alunos por sala de aula, diminuicdo de verbas para pesquisa, aumento do
namero de horas-aula para o mesmo tempo de contrato, etc. O rebaixamento sala-
rial e os incessantes atrasos nos saldrios levaram os professores a criarem, em 1976,
a APROPUC,

Fica uma interrogacdo sobre o futuro das universidades particulares relativa
a fontes de recursos para a sua sobrevivéncia, principalmente quando se ter_-n' um
compromisso social com os setores populares. Contudo a PUC-SP tem encontrado
suas saidas. Aproveito para relatar como se encaminhou a crise financeira na univer-
sidade e como esse é mais um momento que marca bem como a pratica da comuni-
dade universitdria vem extravasando o estatuto em vigor, e espelhando facetas do
novo estatuto, Com o endosso da reitoria, o orcamento‘de 1981 foi elaborado por
uma comissdo composta por membros dos trés setores da universidade, de modo a
refletir os anseios da comunidade ndo sendo apenas um expediente burocratico,
"0 representante dos professores na comissdo propds entdo que o orgamento fosse
elaborado a partir das bases, ou seja, que cada departamento definisse seu orcamen-
to para posterior condensacdo e acerto, pois as decisoes administrativas devem estar
sujeitas ds académicas e que caberia @ comissdo o papel de assessorar os departamen-
tos nesse trabalho” (APROPUC, p.105). Assim, a PUC-CP comecou a introduzir a
participacdo da comunidade numa drea do mais dificil acesso.

Nos dois ou trés ultimos anos, a vice-reitoria administrativa, primeiro com o
Professor Casemiro dos.Reis Filho, e depois com o Professor Marcos Masetto, tem
continuado essa pratica de manter o orgamento dentro das necessidades dos depar-.
tamentos. Pela primeira vez, como evolugdo do proprio processo democrético e pe-
las suas prOprias caracteristicas, essa vicereitoria pdde desvendar, de vez, todos os
meandros e obscuros que havia na drea administrativa. Hoje a vice-reitoria adminis-
trativa pensa primeiro nas necessidades académicas e depois no setor administrativo.
£ uma forma da administragdo estar subordinada ao académico e a pesquisa. Neste
sentido, a PUC-SP, apesar de sempre em crise financeira, vem solucionando e deve
solucionar, “‘com realismo a questdo dos recursos, a partir de uma estratégia global,
amplamente discutida e assimilada pela comunidade na qual se definam critérios
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para a melhor racionalizagdo dos recursos humanos e materiais, para a escolha de
prioridades, e com a qual se tentam sensibilizar todas as fontes possiveis” (Servi-
cos, p.20).

Na realidade, a questio orpamentdria da universidade extravasa o ambito da
universidade, Assim, no ano passado, quando os estudantes invadiram a reitoria,
foi criada uma comisséo que procurou fazélos compreender que nao se tratava de
uma politica de aumento de anuidades por parte da PUC~SP, mas que o problema
nio era a PUG-SP, e sim a propria polftica educacional, enraizada neste pafs. Tra-
ta-se de uma questdo caudatéria do debate do ensino pablico e sua ampliacdo para
o papel do Estado, que deveria dar conta de suprir o ensino pago 2 todos, jd que
a tributacdo que onera, em nossos dias, o povo brasileiro, é mais do que suficiente
. para suprir essas necessidades basicas que a administracdo pUblica deveria saldar,
Em verdade sdo mudangas dentro da universidade que dependem de mudancas na
propria realidade brasileira,

DILEMAS E AVANCOS DE UMA APROXIMACAO_
DE UMA ESTRUTURA UNIVERSITARIA CO-GESTIONARIA

O processo de aproximagdes democraticas que a PUC-SP vem desenvolvendo
so pode ser um processo eivado de contradigbes, com alguns acertos, se pensarmos
que se desenvolve no interior do capitalismo, na sua etapa monopolista, e com o ca-
rdter da barbdrie que este adquire em paises como o nosso, Enumeramos algumas
dessas contradicGes e dilemas,

O desenvolvimento das associagbes dos docentes e dos funcionarios (sendo
que a dos estudantes tem j4 uma tradigdo), se de um lado tém um carater altamente
positivo, de outro cria certa problemdtica, porque cria uma universidade corporati-
vista. Todo processo decisério depende da representacdo dos trés segmentos. Cada
um passa a defender demais o proprio segmento. Uma visdo mais completa da uni-
versidade tem que resolver isso. Portanto fica a resolver o dilema entre o aumento
de participacdo e guardar, ao mesmo tempo, um esplrito mais global da universida-
de.

QOutra questdo é a defasagem entre as propostas democraticas e a pratica quo-
tidiana da maioria da comunidade. Todos sdo concordes com as propostas do pro-
cesso democratico, Quando se trata de operacionalizar isso em sala de aula, em pro-
cesso de pesquisa, em atividade de extensdo da universidade é que se apreende es
sa defasagem. Trata-se de uma minoria dos trés segmentos que trabalha sem essa
contradicdo. Por exemplo, o setor de pesquisa — no qual se pensa em pesquisa de
cunho mais alternativo, como pesquisa participante, que pode melhor apreender os
problemas das camadas populares — encontra resisténcia em docentes, que em sua
maioria ndo se identificam com os valores dessas camadas pois sdo oriundos das cha-
madas classes médias, embora eles proprios venham-se ‘‘proletarizando”, podendo
tender para aqueles valores e interesses. Mas de forma geral, com o argumento da
necessidade de maior “‘rigor cientifico’", os obstdculos ficam colocados (rigor cien-
trfico de uma metodologia funcionalista/idealista que escamoteia valores de classe
dominante, incorporados pelo pesquisador). Neste sentido vem-se discutindo um no-
vo documento, relativo a uma filosofia de servigos da universidade,
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Aparece uma dificuldade maior nos Gltimos tempos com abertura relativa;
que diz respeito aos rachas no interior das associa¢des dos professores, dos alunos
¢ dos funciondrios. Hé dois anos ainda se identificava um inimigo comum na re-
pressio, no autoritarismo mais claro, e todos se mantinham juntos para a luta.
Com a chamada abertura rompeu-se o ‘‘pacto social” existente. O novo’ estatuto,
que precisa ser internalizado, ndo foi assimilado por toda a comunidade. O avanco

" da democracia depende de um contfnuo debate, Ha divisdes na associa¢do dos pro-
fessores. O movimento estudantil se desdobrou em muitas tend&ncias, ndo tem uma
bandeira de reforma universitdria, discute mais os problemas externos. Tudo iss0 ca-
rece de encaminhamento.

Um grande problema no avanco da co—gesté'o da universidade é como se vai
operacionalizar esse novo estatuto, embora jd estejamos vivenciando um certo
atravessamento do mesmo no processo real. Mas ele avanga muito mais porque im-
plica numa redefinicio de departamentos, de faculdades. E preciso estarmos aten-
tos aos perigos que vEo se apresentar ao ser operacionalizado, para ndo se perder o
esplrito que gerou esse estatuto. E preciso enfim captar as contradicBes e poder
continuar trabalhando sobre o mesmo, jd que sua proposta é de um estatuto-pro-
cesso e depende, portanto, também, de sua maior internalizacdo e pratica.

Por outro lado, hé que se destacar também os avancos alcancados, muito dos
quais j& assinalamos no decorrer do presente texto. Distinga-se que nessa aproxima-
cdo de co-gestdo, o setor académico tomou consciéncia e até assumiu certa co-res-
ponsabilidade do setor financeiro. Hoje o setor financeiro da PUC-SP estd plena-
mente desvendado. Qualgquer um tem acesso a ele. E um dos grandes temores das
administracSes universitarias ¢ o desvendamento do segredo or¢amentério. Isso, na
PUC-SP, como j& explicitamos anteriormente, pode ser discutido por toda a comu-
nidade universitdria,

Leve-se em conta ainda que dentro do novo espirito da universidade, muitos
professores redefiniram seus cursos, o cardter de pesquisas, e determinados centros
desenvolveram atividades especificas, mais vinculadas as camadas populares.

A propria concepcao da reitoria pela comunidade universitaria reflete o avan-
¢co democrédtico da PUC-SP. Ela (reitoria), apesar de todos os percalgos que vem
enfrentando, é vista e entendida pela comunidade, ndo como um poder de fora,
mas como uma expressdo sua, de algo junto, de colaboracdo. Tém havido crises,
tensdes, contudo a reitoria ndo é vista como uma administracdo distante, burocréti-
ca, mas participante do mesmo espirito. Um aspecto que reflete isso é o prdprio
processo da eleicdo da proxima reitoria, em que se discute a reitoria, ndo como um
lugar de poder, mas como um lugar de trabalho. Neste sentido vai-se inverter um
pouco o processo. Primeiro a comunidade vai definir o que deve ser um programa
de reitoria, debater esse programa, e dai sairdo os nomes dos reitoraveis. Assim, a
eleicdo adquire mais um carater de distingdo de programa do que de disputa pelo
poder.

E esta caracter/istica — de diluicdo do poder — e seu significado, que queremos
abordar por Gltimo. Um funciondrio categorizado que entrevistamos assinalava que
a idéia de uma pratica mais democratica deixa as pessoas sem uma sintonia adequa-
da. Essa diluicGo do poder, sem que todos saibam quem tem responsabilidade direta
por tudo gue estd acontecendo (e ele apontava que um setor responsabilizava o ou-
tro por determinados equivocos e vice-versa), deixa as pessoas inseguras. Ou ainda,
esse funciondrio colocava-se a indagacdo: quem é ““dono’’ da PUC-SP? No limite,
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a Fundacdo Sdo Paulo. Mas quem é a Fundacdo S3o Paulo? Viver tantos anos sob o
autoritarismo e de repente deliberar com as proprias cabecas deixa as pessoas inse-
guras mesmo. Mas ao mesmo tempo que é um processo doido, € um processo cheio
de vida e de esperanca. Se causa mal-estar, é porque estd dinamizando as estruturas,
estd sendo posto em andamento. E se for no caminho proposto, deverd se encami-
nhar na direcdo da democracia (ainda que corn todos os limites da democracia sob
o capitalismo). Precisamente os limites dessa mudanga vdo depender do proprio
avanco democratico da sociedade brasileira.

Enfim, é por tudo isso gue acontece na PUC-SP que ela vem servindo de
exemplo a outras universidades do Brasil, sendo seus professores convidados para
debater sua experiéncia de cunho democratico.

DOCUMENTOS ANALISADOS

UMA EXPERIENCIA democratica; o caso PUC-SP. Sdo Paulo, Cortez, 1981. (Este
texto congrega uma série de documentos e foi realizado pela APROPUC - Asso-
ciagdo dos Professores da PUC-SP.) Abreviacdo utilizada no texto — APRO-
PUC,

PROJETO de Reforma do Estatuto, Constituinte PUC-82. Abreviacdo utilizada no
texto — NE.

DOCUMENTO elaborado pela Comissdo Intercolegial de Servicos. Abreviacdo utili-
zada no texto — Servigos.
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DA RACIONALIDADE ADMINISTRATIVA AO PROCESSO
DE DEMOCRATIZACAO:
ALGUMAS REFLEXOES SOBRE A UNIVERSIDADE

MARGARIDA MARIA COSTA BATISTA*

RESUMO

A reforma universitiria pretendeu dar valor 2 racionalidade burocratica e
aconteceu marcada pelo centralismo e a hipertrofia dos meios. Analisando a estru-
tura e o funcionamento dos brgdos colegiados da administragdo superior da
UFBA, a autora justifica a vontade hoje sentida de contraposico 3s tendéncias
burocraticas pela democratizagfo da estrutura organizacional,

Tal pretensdo ¢ questionada por Storck que suspeita da possibilidade de se
associar burocracia e democracia.

ABSTRACT

The university reform was intended to bring additional burocratic rationali-
ty to higher education instituitions and was suplemented through increasing cen-
tralization and excessive development of administrative areas.

Analyzing struture and functioning of higher administration decision-ma-
king bodies, the author justifies today’s intentions of opposing democratization of
organizational struture to burocratic tendencies,

This intention is questioned by Stork who suspects on the possibility of
astablishing relationships between burocracy and democracy.

NOTA PREVIA
Este trabalho utilizou como fontes de informacdo e referenciais bésicos:

1 — A legislacio da Reforma Universitdria, em particular a Lei 5.540/68

2 — O relatério da pesquisa sobre Andlise da Estrutura Qrganizacional e do
Funcionamento da UFBA (6rgdos colegiados da administracdo superior)

3 — Os informativos, boletins e documentos elaborados pela APUB (Asso-
ciacdo dos Professores Universitdrios da Bahia)

A andlise da Lei 5.540/68 detém-se em aspectos relativos ao sistema de
6rgdos colegiados,

*Professora na Universidade Federal da Bahia.
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A pesquisa referida no item “‘Os principios da Reforma Universitdria’ foi rea-
lizada em 1978 pelo Centro de Estudos Interdisciplinares para o Setor Pablico
(ISP) da Universidade Federal da Bahia sob a coordenagdo de Maria Angélica
Mattos, técnica do ISP e professora da Faculdade de Educagdo da UFEBA.

Colaboraram com a autora no levantamento de dados e informacOes relativos
ao item "A pesquisa sobre a estrutura e funcionamento dos érgdos colegiados da
administracdo superior da UFBA", Antonio Virgflio Bittencourt Bastos, técnico do
ISP e professor da Faculdade de Filosofia e sCiéncias Humanas e s técnicos Han-
derson Senra Martins e Heide da Costa Oliveira Bezerra.

INTRODUGAO

. Hoje vivemos um presente de efervescéncia e euforia democratizante na uni-
versidade brasileira. Na década de 70 experimentou essa universidade todo um pro-
cesso de mudanca em que a.tonica foi a racionalidade tecnoburocritica, Onde pre-
dominavam certezas hoje restam questionamentos. Os caminhos da racionalidade
administrativa dentre outras coisas teriam conduzido ao centralismo e & chamada
hipertrofia dos meios. O processo democritico se apresenta como uma forma de dar
um basta a esses efeitos, fazendo contrapor-se as forcas da centralizagdo as da des-
centralizacdo. Serdo na verdade antitéticas racionalidade administrativa e democra-
cia?

. Assim ndo entendemos. Os chamados principios gerais da Reforma Universi-
taria contém efetivamente e na.sua esséncia as duas vertentes: a racionalizante e a
democratizante.

Na Lei 5.540/68 estdo presente valores de racionalidade admmnstratlva e valo-
res de. democracia, Os valores de racionalidade determinam o melhor uso dos meios
para atender aos objetivos da universidade de producdo e disseminagdo do conheci-
mento- cientifico. Os valores de democracia estabelecemn que o melhor uso dos
meios se faga mediante um arranjo organizacional baseado no funcionamento de
um sistema de 6rgdos colegiados.

Os valores de racionalidade prevaleceram sobre os de democracia, resultando
na hipertrofia dos meios e centralizacio das decisbes. Foi a conclusdo a que chegou
pesquisa realizada pelo ISP — Centro de Estudos Interdisciplinares para o Setor Pa-
blico na Universidade Federal da Bahia — sobre a estrutura e o funcionamento dos
orgdos colegiados da administra¢do superior da UFBA. Além disso, a tbnica das rei-
vindicagSes dos movimentos de greve tem sido a luta contra a centraliza¢do do po-
der decisério na.universidade, considerado produto da racionalidade administrativa,

Este trabalho compreende quatro partes a saber:

1 — Os principios da Reforma Universitdria: valores de racionalidade adminis-
trativa e valores de democracia.

2 — A pesquisa sobre a estrutura e o funcionamento dos 6rgios coleglados da
administracdo superior da UFBA.

3 — O movimento de democratizacdo: reivindicacGes basicas.
4 — ConclusBes e reflexGes para pesquisas ulteriores,
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0S PRINCIPIOS DA REFORMA UNIVERSITARIA
Valores de racionalidade administrativa

Os valores de racionalidade administrativa podem ser identificados no arranjo
organizacional — sistema de 6rgdos colegiados cuja unidade bdsica é o departamen-
to — mediante o qual se buscou assegurar a implantacdo dos dois princfpios bésicos
da Reforma: a ndo-duplicacdo de meios para fins idénticos e equivalentes e a inte-
gragdo das fungSes de ensino, pesquisa e extensdo.

Sobressai nesse sistema o conceito de departamentalizacdo.

Sobre ele cabe assinalar, ao nivel de racionalidade administrativa:

1 — A sua ado¢do, e substituicdo ao sistema de cétedras, buscou atender as
necessidades decorrentes da crescente complexidade e demanda do conhecimento
e formacdo profissional pela integracdo de disciplinas afins, e congregagdo de pro-
fessores que, de forma integrada, deveriam contribuir para determinado segmento
de formacdo especializada do profissional. Tratava-se, conseqlentemente, de uma
forma de divisio de tarefas e responsabilidades que exigia e pressupunha um alto
padrdo de integragdo dentro do departamento € implicou na eliminacdo das cate-
dras e duplicidade de disciplinas.

2 — A sua adocdo, em substituicdo ao sistema de escolas isoladas, buscou
atender 3 necessidade de um novo sistema de estruturas especializadas, cada qual
responsdvel por um ramo do conhecimento, capaz de contribuir, de forma solida-
ria e integrada, para a formacdo dos profissionais de cada area. Tratava-se, portan-
to, de um esquema de divisdo do trabalho baseado em unidades de especializagdo,
que exigia e pressupunha a eliminacdo da duplicidade de estruturas e um alto pa-
drdo de integracdo das unidades, além de implicar na perda da propriedade do cur-
so pelas antigas escolas.

3 — A sua adocdo em substituicdo ao sistema de escolas independentes e
auto-suficientes, em termos administrativos e académicos, e as caracteristicas do
departamento — unidade administrativa complementar e especializada — exigiu a
criacdo do colegiado de curso, érgdo capaz de congregar todas as unidades — ou
seja, departamentos — mobilizadas para determinada drea de conhecimento e for-
macdo profissional. Ficou, assim, o colegiado de curso responsdvel pela coordena-
¢do did4tica que-deveria integrar-se & coordenacdo administrativa do curso a cargo
do departamento,

4 — Completa-se a departamentalizagdo no dmbito da administracdo central
com o sistema de érgdos colegiados superiores, ao qual caberia, em altima andlise,
a coordenacdo geral (diddtica e administrativa) das atividades de ensino, pesguisa
e extensdo na universidade.

Valores de democracia
Os valores de democracia estdo evidenciados nos pressupostos € exigéncias

para o funcionamento do arranjo organizacional proposto pela Lei 5.540 que tem
no sistemna de érgdos colegiados a sua propria razao de ser.
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Tais pressupostos e exigéncias decorrem dos principios de racionalidade e es-
tdo subjacentes a proprla idéia de departamentalizagdo.
Sdo eles:

1 — aintegracao de disciplinas afins e congrega¢do dos professores implica em
responsabilidade conjunta, que substitui o direito de propriedade sobre a disciplina
e a autonomia e auto-suficidncia das citedras;

2 — a integracdo dos departamentos implica na interdependéncia dessas uni-
dades, em substituicdo ao principio da propr:edade sobre o curso, e autonomia e
auto-suficiéncia das antigas escolas;

3 — os dois niveis de coordenagdo, a diddtica e a administrativa, implicam no
conceito e pratica do poder compartilhado que, além de ser da esséncia da democra-
cia, exige um alto grau de amadurecimento pol(tico;

4 — por fim, e como coroamento de todos os itens anteriores, o funcionamen-
to harménico e integrado de tados esses 6rgdos de deliberacdo coletiva pressupde,
exige e implica em um alto padrdo de integracdo e coordenacdo de decisdes colegia-
das, instdncia final de um trabalho de equipe, esséncia e pressuposto fundamental
da democracia.

" A PESQUISA SOBRE A ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO
DOS ORGAOS COLEGIADOS
DA ADMINISTRACAO SUPERIOR DA UFBA

Em 1978 o ISP, érgédo suplementar da UFBA, com o patrocinio do MEC/
DAU, deu infcio a um trabalho de pesquisa sobre Andlise da estrutura organizacio-
nal e do funcionamento da UFBA. Tal pesquisa, que objetivou avaliar a estrutura e
funcionamento da universidade, a despeito do grau de abrangéncia pretendido, te-
ve plenamente executada a primeira etapa e apenas iniciada a sua segunda etapa.
Nessa primeira etapa buscou-se estudar a estrutura e funcionamento dos orgdos co-
legiados da administracdo superior. A etapa seguinte de andlise e funcionamento
dos demais érgdos colegiados — colegiados de curso, congregagdo’ e conselhos de-
partamentais — realizou-se apenas parcialmente e em cumprimento a teses de mes-
trado que recafram sobre estrutura e funcionamento de departamentos e do cole
giado de cursos da Faculdade de Ciéncias da Educagdo.

Essa pesquisa enseja a andlise dos valores de racionalidade administrativa e
de democracia presentes no estatuto, regimento, atos normativos e resoluges dos
érgdos colegiados da admmlstraq:ao superior e os desvios que ocorreram na sua pra-
tica.

Para melhor compreensdo transcrevemos na integra as conclusSes da mencio-
nada pesquisa.

“Neste trabalho, foi possivel verificar um quadro de acomodaggo e inoperan-
cia da administracdo colegiada superior em relacfo 3 utilizagdo dos instrumentos
necessdrios para confrontar esses problemas,

A rigor, ao nivel dos colegiados superiores, tais problemas n3o vém provocan-
do, como seria de se esperar, uma tomada de posicdo por parte dos seus membros
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integrantes, o que se refletiria na formulacdo de uma estratégia politico- economma
da instituicdo face aos problemas apontados.

Na busca das raizes dessa atitude passiva generalizada, foi necessério ultrapas-
sar as explicacBes detidas pelos agentes nesses orgdos (que tendem a justificar a ine-
ficiéncia por entraves de natureza operacional) para perceber e mensurar uma pro-
blematica mais abrangente: os atuais mecanismos de representacdo docente vém im-
pedindo uma participacdo efetiva do professorade, substituindo-a por uma repre-
sentacdo seletiva de setores em parte comprometidos institucionalmente com o pélo
executivo do poder administrativo.

O mecanismo de intervencdo do professprado na gestdo da unwersudade con-
substanciado no sistema de orgdos colegiados, revela-se principalmente como instru-
mento poiftico do executivo, permitindo-a convivéncia de uma situacdo de poder al-
tamente centralizado com Uma aparéncia democratica e participativa,

O enfoque tedrico, neste trabalho, do problema central da UFBA no plano da
sua estrutura interna de gestdo, coloca-se portanto no campo das relagSes politicas.
Neste plano encontram-se, com efeito, os fatores mais fundamentais de entrave a
implantagdo das medidas saneadoras exigidas. E evidente a domindncia de uma es-
trutura de poder fortemente marcada pelo centralismo autoritario, cuja sustentacdo
& viabilizada pelo fortalecimento do Estado, sobretudo nessa Ultima década. i

No plano interno de gestdo da universidade, verifica-se nos colegiados superio-
res a dominante participacdo de dois tipos institucionais (o diretor de unidade e o
professor titular) deslocados em relacdo as transformacGes ocorridas na base do pro-
cesso de produgdo do ensino e da pesquisa universitdria. De um lado, no conselho
universitario, os diretores de unidade compSem 88% dos membros docentes. De-
ve-se atentar que essa representacdo se dé & revelia do fato dequea propria Refor-
ma Universitaria retirou do diretor de unidade suas funcbes diretamente ligadas ao
processo de ensino e pesquisa, transformando-o praticamente em um gerente ad.mi-'
nistrativo, fato esse que lhe confere vinculos fortes com o reitor e enfragquece suas
poss(veis relagdes orgdnicas com o corpo docente.

De outro lado, no conselho de coordenacdo, os professores titulares sdo mem-
bros prioritdrios, na medida em que sua representacao é amplamente favorecida nas
congregacSes das unidades, Antes da Reforma, a diregdo das disciplinas era privilé-
gio exclusivo dos catedraticos (hoje professores titulares) o que significava um papel
real destes em nfvel do processo de ensino e pesquisa. Ora, posteriormente, esse pri-
vilégio foi destrufdo: no entanto, a representacdo dos professores titulares continua
favorecida, mas j4 af sem guardar coeréncia com seu papel real no ensino ¢ na pes-
quisa.

No seu conjunto, essa situagdo provoca a marginalizagdo de parcela majorité-
ria do corpo docente, e permite o refor¢o do centralismo autoritdrio interno e da
influéncia estatal externa & universidade, '

Observa-se, entdo, no plano das representag®es colegiadas, -que as competi-
¢Bes polfticas assumem o carater t{pico da contenda interpessoal ou intergrupal em
detrimento da composicdo de forgas em torno de ideérios que congregam aspiracses
comunitgrias. Essa polftica é ainda moldada por um passado em que um regime de
tipo oligdrquico e personalista marca profundamente as relagbes de poder e viabiliza
sobretudo a acomodagdo pessoal em torno de liderangas mais ou menos estaveis, na
medida em que logram se alinhar aos poderes centrais. Assim, ao invés de uma salu-
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tar situagdo de divergéncias ideoldgicas dentro do bloco de poder, persistemn as rela-
¢Oes orientadas para o confronto pessoal e submissio & autoridade.

Conclui-se portanto que a democratizagdo — elevagdo geral dos nfveis de par-
ticipagdo polftica — é uma necessidade inegavel. Longe de derivar de uma mecanica
aplicacdo de um princfpio de participagdo de professores, eleitos abstrata e arbitra-
riamente, a democracia universitdria emerge como a alternativa mais capacitada a
gerar a aplicacdo prética de uma politica universitéria racional face aoc complexo
conjunto de desafios e problemas que marcam as atuais relacBes entre a sociedade e
a universidade brasileira.

O impasse, portanto, longe de ser meramente institucional, é sobretudo polfti-
co e exige condigbes de realizac3o da universidade cada vez mais como comunidade
pedagogico-cientifica,”

MOVIMENTO DA DEMOCRATIZAGAQ

Para complementar este trabalho fizemos um levantamento das reivindicacdes
do movimento grevista na UFBA em documentos, artigos e informes da Associagdo
de Professores da Universidade da Bahia {APUB). Na verdade tais reivindicacdes
obedecem a uma linha de comando ao nivel nacional e se apresentam uniformemen-
te em todas as associagBes de classe das comunidades universitarias. Uma das argli-
¢des constantes do movimento recai sobre a representatividade dos colegiados das
administracbes superiores nas universidades e sobre a centralizac3o das decisbes
nos orgdos executivos da reitoria.

E nosso objetivo neste capftulo:

1 — comparar as criticas e reivindicagOes feitas pelo movimento com as con-
cluses da pesquisa referida no capitulo anterior, de forma a identificar os seus pon-
tos de convergéncia;

2 — identificar as reivindicacdes que se situam numa linha mais geral, de anali-
se e critica ao contexto do Pafs;

3 — identificar reivindicacBes que recaem sobre outros aspectos da Lei de Re-
forma, ou dela decorrentes, ndo contemplados na pesquisa de avaliagdo.

A andlise das reivindicagbes do movimento de democratizacio na UFBA reve-
lam que elas:

1 — constituem um reflexo do movimento de democratizacdo do Pafs;

2 — repetem e confirmam muitas das conclusdes da pesquisa sobre Estrutura
e funcionamento dos érgdos colegiados dz administracdo superior na UFBA;

3 - extrapolam as conclusGes da pesquisa citada e se revestem de conteldo e
caracteristicas ndo raro radicalizantes;

4 — contém indicadores de uma maior maturidade do movimento grevista;

5 — postulam a eliminacdo de privilégios que remontam em suas origens a
uma fase anterior & Lei 5.540/68, de Reforma Universitaria.
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Reivindicacdes que refletem
o movimento geral de democratizagdo

Muitas dessas reivindicagSes apresentam-se como um reflexo ou ressondncia
do atual momento histérico de democratizagdo que vivemos em todo o Pafs, e com
ele se associam. Como tal se opSem ao modelo centralizador e-autoritério de gestio
das universidades e & conseqiiente e chamada hipertrofia dos meios. E o que se pode
concluir das observacdes que se seguem:

“N5o é pela.imposicio de um novo modelo juridico-administrativo, por me-
Ihor que ele seja, que se reestruturard a universidade. Pode ser para alguns que de-
fendem a manutencdo de uma sociedade tecnocrética e capitalista corroida, mas:
ndo & este o ponto de vista dos docentes do ensino superior que estdo conscientes
do desintegrarse da universidade no conjunto da desintegracdo geral do sisterma
educacional do Pafs e sem divida da sociedade brasileira como um todo"".!

Jé no movimento grevista de 1980, quatro anos atrds portanto, dentre as
questGes que foram objeto de debate, destaca-se “a luta pela democratizagdo da so-
ciedade e a liberdade de manifestagio de pensamentos e de producdo de conheci-
mentos’’.?

Isto evidencia que as reivindicagdes de democratizacdo da universidade e a lu-
ta contra o centralismo se relacionam com as que estdo ocorrendo no contexto ge-
ral do Pafs.

Reivindica¢&es que confirmam conclusdes
da pesquisa de avaliagdo

Certas reivindicacBes do movimento grevista na linha de democratizacdo da
universidade apresentam muitos pontos de convergéncia com as conclusGes da pes-
quisa de avaliacio, a comecar pelas questdes de debate nos movimentos grevistas.
Identificam-se entre elas: “a questdo da representatividade junto aos érgdos direti-
vos da universidade” (movimento de 1979); ““a organizacdo departamental: autono-
mia e condigBes atuais de funcionamento dos departamentos’’; "“a centralizacdo da
administrac§o universitdria e as necessidades da vida académica’’; “‘a democratiza-
¢do das decisdes’” (movimento de 1980).

Documento elaborado pela APUB sobre o Estatuto da Universidade Federal
da Bahia.— tentativa de sua revisio global — exame critico, logo na sua justificativa
faz notar que “‘o projetista® n¥o pretendeu inovar a estrutura global da universida-
de, de sorte a conferir-lhe cunho mais democrdtico deixando passar a ocasido de
atribuir maior representatividade aos 6rgdos de sua administracdo superior e man-
tendo a regra na Universidade Federal da Bahia, sempre regida segundo princfpios,
férmulas e conceitos autocraticos'”.

1MATTOS E SILVA, Rosa Virgfnia, NJo apenas Reestruturacfo da Universidade! /nformativos
Apub, 16 mar. 1984,

2Boletim da APUB,
i 3Referéncia feita ao grupo designado pela Reitoria para elaborar o anteprojeto de Estatuto,
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A tftulo de conferir maior representatividade aos conselhos superiores, esse
mesmo documento apresenta as seguintes proposicGes:

a) representagio por categoria do corpo docente no consetho universitrio e
no conselho de coordenacio;

b) escolha dos representantes das categorias mediante colégio eleitoral com-
posto dos representantes de cada categoria e de cada unidade, sempre eleitos por
voto direto e secreto pelos docentes lotados em dada unidade;

¢) participacdo necessdria dos coordenadores de colegiados®, considerados
membros natos do conselho de coordenacdo;

d) representacdo docente no consetho de curadores da universidade;

e) representagdo na congregagdo por categoria docente, sem prevaléncia de
qualquer que seja;

f) elimina¢do do privilégio de as chefias e vice-chefias de departamento serem
reservadas a professores que ocupem cargos mais elevados na categoria do magisté-
rio.

Por fim, e ainda no que respeita 4 questdo da representatividade dos 6rgdos
colegiados, vale transcrever o trecho seguinte do documento citado: “Em relag8o
aos érgdos colegiados, todos eles, o que se pretende’é a maior representatividade
possivel de seus integrantes, sem o estigma desestimulante da chefia autocratica
ndo significativa da vontade coletiva da populagdo administrada®.®

Além da maior representatividade, o que reclama o documento da APUB, de
anélise do anteprojeto do estatuto da UFBA, é a alocacdo de determinadas compe-
téncias nos orgdos colegiados de forma a conferir-lhes (ou resgatar-lhes) o verdadeiro
papel que cabe aos mesmos na conducgdo e geréncia das questdes fundamentais de
ensino, pesquisa e extensdo na universidade.

Nessa linha destacam-se as sugestdes que se seguem:

a) delegacdo de competéncia ao conselho universitério para aprovagio de ta-
xas, tabelas e retribuigBes de servigos cobrados pela universidade;

b) apreciacdo, em grau de recurso, das decisdes relativas & aplicacdo de algu-
mas sangdes disciplinares previstas no estatuto;

¢) conferir poder deliberativo as cimaras na drea de sua especializagdo, inclusi-
ve para expedicdo das respectivas normas, cabendo recurso de suas decisded para o
plendrio do conselho por iniciativa de qualquer de seus integrantes, ou de 6rgio ou
pessoa interessada.

A anélise da Proposta das associacdes de docentes e da ANDES para a univer-
sidade brasileira, elaborada pelo Conselho das Associacdes de Docentes da ANDES
em junho de 1982, revela que muitas das suas proposi¢oes recaem sobre pontos se-
melhantes aos das conclusdes da pesquisa de avaliagdo, a exemplo da que estabelece
que o poder de deliberagio dos cargos executivos serd subordinado ao poder de de-
cisdo dos colegiados competentes,

4Nas atuais circunstancias integram o conselho no lugar destes, um representante de cada unida-
de.

50p.cit.
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Reivindicagdes que extrapolam as conclusdes
da pesquisa de avaliagdo

N3o raro as reivindicacGes dos movimentos de greve e a literatura mais recente
na linha da democratizacdo da universidade se revestem de conteldo e caracteristi-
cas radicalizantes. Nesses termos elas extrapolam as conclusbes da pesquisa de ava-
liagdo da estrutura e funcionamento dos 6rgdos colegiados.

Defendo porém, a tese de que se trata de posicdo, ou, melhor dito, reagdo
necessdria e inevitdvel num processo gue é dialético, representando esta fase atual
de efervescéncia democréatica uma antftese da fase anterior, de exacerbagdo do auto-
ritarismo.

Destaco, para ilustrar, dentre essas colocaces, a tese de que ‘‘os cargos de di-
recdo e gestdo financeira deverdo ser exercidos exclusivamente (o grifo & nosso) por
professores da universidade”.®

Trata-se, sem ddvida, de uma proposicdo que se contrapde frontalmente ao
predom(nio do técnico na administracio das universidades, guando prevaleciam os
valores de racionalidade administrativa.

Embora compreensfvel, proposicdo dessa natureza deve ser entendida em ter-
. mos, uma vez que, levada a extremos, podera conduzir a uma exacerbagdo dos va-
lores de democracia e ao dom/nio do que José Antonio Gianotti descreve como 0
“democrata primitivo""; de outro lado, se analisarmos mais detidamente, podemos
vislumbrar nessa proposta o germe de uma possivel polarizacdo entre dois segmen-
tos da comunidade universitdria, hoje unidos sob a mesma bandeira da democrati-
zacdo: refiro-me aos técnicos e aos professores. Ainda nesse particular poder-se-d .
levantar outra questdo < Tal reivindicagio ndo estard assentada em uma falsa dicoto-
mia que poderd levar a um equacionamento parcial do problema?

Na verdade, o desempenho de uma pessoa em um cargo de direcdo depende
de um conjunto de qualificacBes que nSo seriam necessariamente atendidas pelo
fato de ela pertencer a uma das duas categorias profissionais em questdo.

Indicadores de maturidade do movimento grevista

Alguns anos passados desde guando se iniciou 0 movimento das universidades
hrasileiras, através das associagdes de classe, pela sua democratizagdo, pode-se afir-
mar que ja se manifestam os indicadores de maturidade desse processo,

Cito como mais recente a atual chamada greve de ocupacdo de 24 universida-
des, de contornos que classificaria como peculiares em relacdo &s anteriores,

Sdo ilustragBes alguns trechos extrafdos de recente Boletim da APUB: "A
orientacdo nacional é que todas as AD’s realizem estudos pormenorizados sobre a
situacdo financeira das respectivas universidades para fundamentar a reivindicacao
de verbas”. Ainda nessa linha, a palavra de ordem & “ocupacdo da universidade du-

6Prcopo'sta das associac bes de docentes e da ANDES para a universidade brasileira — 1V — Admi-
nistragdo académica, item 10,

7 José Antonio Gianott “democrata primitivo", artigo publicado no Jornal do Brasil.
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rante a greve e realizacdo de atividades que mantenham a mobilizacdo necessaria ao
atingimento dos objetivos propostos’’; registra também o noticiario local do movi-
mento & “‘criagdo de trés comissdes gue passam imediatamente a funcionar: mobili-
zaclo, andlise da situacdo da UFBA (o grifo & nosso) e imprensa, Contém igualmen-
te esse noticidrio a relagdo de atividades de greve nas diferentes unidades da univer-
sidade, onde se destacam em vérias delas debates em torno do orgamento da UFBA,
além de avaliagGes de cursos, curriculos, regimes diddticos, levantamento de neces
sidades.

Tais rumos que comegam a delinear-se, ensejando e dando curso a avaliagGes
e levantamento de necessidades, poderfo produzir dados concretos e objetivos so-
bre a situagdo da universidade. Esses dados, uma vez levados 3 opinido pUblica atra-
vés da imprensa, somados ao apoio de alguns segmentos da politica partidaria com
que ja conta o movimento, podem contribuir para:

a) aumentar o potencial de credibilidade do movimento junto  opinido pGbli-
ca, contribuindo assim para sensibiliz4-la mais em relacio 3 causa;

b) aumentar o poder de pressio das reivindicagSes sobre as autoridades res-
ponsdveis pelos destinos da Universidade.

No-que refere & for¢a de presso de algumas das reivindicacSes vale o registro
do que ocorreu na Universidade Federal da Bahia. Dentre as 24 unidades de ensino
dessa universidade, apenas cinco delas ndo tiveram as suas listas séxtuplas eleitas pe-
las bases, referendadas pelas respectivas congregagdes. Observe-se que dentre as cin-
co unidades constam as trés escolas mais tradicionais, a saber: Medicina, Direito e
Engenharia.

Reivindicagdes que se referem
a eliminagdo de privilégios que remontam
& fase anterior @ Reforma Universitéria

Algumas das reivindicacSes que recaem sobre o problema da representativida-
de dos 6rgdos colegiados, na verdade implicam em uma contestacdo a certos privilé
gios que remotam a um perfodo anterior, para ndo dizer distante, 3 Lei 5.540/68,
e que representam efetivamente resqufcios do regime de citedra e de uma época em
que os “lentes proprietérios”, depois ‘‘catedraticos’” eram ‘‘rigorosamente escolhi-
dos por critério de confianga, passando a desfrutar de elevado status, prest(gio.e
regalias especiais que os introduziam nos crrculos proximos ao poder levando-os
a se manterem sempre do lado das autoridades’.?

O caso das congregacBes na UFBA, em que os titulares tém assento obrigats-

-rio, & um desses privilégios.

Também a reserva da chefia e vice-chefia de departamento para professores
que ocupem cargos mais elevados na categoria do magistério, denunciado no Exame
critico do anteprojeto do estatuto da UFBA elaborado pela APUB como “principio

8MATTOS Pedro Lincoln Carneiro Lefo de. Quadro historico da politica de supervisdo € con-
trale do governo sobre as universidades federais autsrquicas. Forum Educ, ., jul./set. 1982,
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elitista”, revela resquicios de uma época em que o professor catedrdtico, anico e
absoluto, detinha todos os poderes ¢ privilégios da docéncia e da gestdo nas escolas
superiores,

CONCLUSOES E REFLEXOES PARA PESQUISAS ULTERIORES

A partir das conclusdes dessa anélise levantamos algumas questbes que pode-
rfo servir de base para a realizacdo de pesquisas ulteriores e para o desenvolvimento
de principios que conduzam a algumas reflexSes tedricas sobre a administracdo
universitdria no Brasil, Nessas hipoteses, como se poderd observar, elegemos como
ponto central de referéncia os valores de democracia, A ocorréncia do maovimento
grevista em uma de suas fases mais significativas-e a conseqiiente atualidade do te-
ma nos encorajam a optar por esse caminho.

1 — A implantacfo dos principios da Reforma Universitdria nos anos 70, sob
a justificativa e inspiracio dos valores de racionalidade administrativa, privilegiou
os seus efeitos, ou seja, hipertrofia dos meios e a centralizacdo do poder decisorio
na administragdo universitdria.

As conclusbes da pesquisa realizada na UFBA, bem como muitas das bandei-
ras da reivindicagio do movimento das associacBes de classe, nos indicam isto na
medida em que denunciam os efeitos da exacerbacdo dessa racionalidade.

2 — Os valores de democracia contidos na Lei da Reforma Universitaria tive-
ram reduzido poder de germinagdo nos anos 70 porgue:

a) representaram uma concessdo da autoridade; como tal, tiveram uma cono-
tacdo paternalista e produziram efeitos de centralizacéo;

b) contrariavam uma tradicdo autoritéria e elitizante da universidade brasilei-
ra, traduzida no regime de cétedras e acesso exclusivo s elites;

¢) iam de encontro a uma tradicdo paroquialista e isolacionista das escolas
superiores;

d) surgiram em um momento histérico de exacerbagdo do autoritarismo no
governo brasileiro, em que proliferou o modelo burocritico de administracdo. So-
bre as suas manifestaces na universidade observa Marilena Chaul: “Submetendo
a universidade ‘& administragdo burocratica, o modelo organizacional permite a se-
paracdo entre os dirigentes e o corpo de professores, alunos e funciondrios’;

e) faltou-lhes a consisténcia necessria para se transformarem num ideério
democrético, tendo em vista que se alinharam ao lado de outros tantos valores de
inspirag0es as mais dispares.® Sobre o assunto Jorge Hage observa quea Reforma
Universitria misturou idéias, formulas e intengdes que vdo de Darcy Ribeiro a
Meira Mattos.

OHAGE SOBRINHO, Jorge. Tendéncias da educagfo superior brasileira no inicio da década de
80; aspectos organizacionais. In: A universidade brasileira nos anos 80. Universidade Federal do
Cear4. Colecdo Documentas Universitérios, 12.
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3 — Os valores de democracia contidos na Lei 5.540 tém um potencial maior
de germinacdo. na década de 80 na medida em que:

a) se configurem como uma conquista da comunidade universitiria, através
das associagOes de classe e contribuam efetivamente para a descentralizagio das de-
cisdes na administracdo universitaria;

b) venham a representar, na pratica, uma efetiva superagdo da tradi¢do auto-
ritdria e elitizante da universidade brasileira, para eliminacdo dos resqufcios que
ainda hoje persistem de valorizagdo da cétedra;

c) venham a contribuir para criar condigdes de integracdo dentro e entre as
unidades da universidade:

d) tendem a fortalecer-se em consonéncia com o atual momento historico ao
nivel nacional, de crescimento, e poder de irradiacio das forgas da democratiza¢do.

4 — Porque se configura como uma reagdo as forgas da centralizacdo e a quais-
quer valores que essas forgas possam representar, 0 movimento de democratizacdo
nas universidades se tem caracterizado como um movimento contrério a racionalida-
de administrativa, carregado de conotagdes ndo raro radicalizantes. Trata-se porém
de uma reagdo inevitdvel e necessaria. Inevitdvel porque significa uma oposicdo a
um perfodo de exacerbacdo do autoritarismo que se faz sentir ndo 's6 na comunida-
de universitaria, mas em todo o pafs. Necessaria como forca de pressdo para obten-
¢do das mudancas que se constituem no anseio da comunidade pela participagdo
nas decisGes e melhoria das condicdes das universidades,

5 — O processo de amadurecimento do movimento de democratiza¢do contri-
buird para que ele venha a absorver muitos dos valores de racionalidade administra-
tiva transformando-se de forga contraria em base refor¢adora daqueles valores; as
evidéncias de um maior amadurecimento ja se fazem sentir com as caracteristicas
do movimento grevista mais recente, chamado de ocupagdo, em que se efetiva todo
um processo de avaliagdo da universidade e de reflexdes sobre os seus problemas,
semn davida um processo que poderd conduzir a um nivel de conscmntlza(;ao con-
crecdo e consisténcia maior das reivindicagdes,

6 — A forca de pressdo e os efeitos do movimento em prol dos valores de de-
mocracia comegam a manifestar-se concretamente nas universidades pelas eleigbes.
diretas realizadas.

7 — A demacracia plena, consistente e amadurecida deverd emergir como uma
conquista gradua! na medida em que os seus valores sejam professados e se sedimen-
tem na relacdo professor-aluno em sala de aula, e na crescente e conseglente elimi-
nacdo dos resqulcios da cdtedra, do poder autdonomo e absoluto do professor.
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COMENTARIOS AOS TRABALHOS
DE MARIA DE LOURDES COVRE E
MARGARIDA COSTA BATISTA COVRE

VERA SUELI STORCK *

INTRODUCAO

Fui convidada a comentar os trabalhos das professoras Maria de Lourdes Man-

zini Covre, Administragdo da universidade e participagdo, Margarida Costa Baptista, -

Da racionalidade administrativa ao processo de democratizacdo: algumas reflexdes
sobre a universidade, respectivamente. Antes de mais nada, portanto, devo registrar
que tal convite me foi profundamente honroso, j que essas professoras sdo reco-
nhecidamente intelectuais que grandes contribui¢Ges tém oferecido as andlises corr
temporéneas da sociedade brasileira. Depois, quero regirstar que, nem por ser hon-
rosa a tarefa, ela serd menos dificil: em relagdo as posicOes de Maria de Lourdes
Covre, por exemplo, tenho imensas dificuldades de critica, uma vez que, nas minhas
posigdes incluo muita coisa apreendida com seu livro A formacgdo e a ideologia do
administrador de empresas, publicado em 1982, Por fim, quero deixar expresso
que certamente aquilo que acrescento & margem dos seus trabalhos ndo vem com
expectativa de “‘novidade”, posto que sio reflexGes que seguramente as palestrantes
desenvolvem no seu quotidiano; & minha intencdo, tdo-somente, problematizar (um
pouco mais) os quadros que, vale que se diga, ambas apresentam com maestria.

DEMOCRACIA E BUROCRACIA

H4, como ponto comum nos dois trabalhos analisados, uma mensagem otimis-
ta em relagdo 3 questdo que tem desafiado as tempos e que se refere as relacdes en-
tre burocracia e democracia. Com efeito, no trabalho da Professora Margarida, ha
expifcita a convicgdo de que estamos num ‘‘processo de democratizagdo’’, ao nivel
da sociedade brasileira, globalmente considerada, e no trabalho da Professora Ma-
ria de Lourdes, a convicgdo de que a democracia é possivel na burocracia, eis que re-
lata a experiéncia democratica no ensino da PUC-SP,

E essa mensagem otimista que eu quero discutir aqui. Estamos, de fato, num
processo de democratizacdo? Qu melhor ainda, até que ponto é possivel entender
que a democracia é vidvel no contexto da burocracia?

*Professora na Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
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Quanto a estar a sociedade brasileira no desenvolver de um processo democra-
tico, vejo-me for¢ado a parafrasear Millor Fernandes: “Sim, hd uma luz no fundo do
tanel; ja se pode divisar as grades’”. Noutros termos, como entender um *'processo
de democratizacdo”” no qual todos os instrumentos repressivos usados na Gltima
conjuntura estdo ainda todos presentes, apenas “‘adormecidos’, alguns sequer isso?
Como entender um “processo de democratizacdo” em que 0s juizes cantinuam com
suas garantias virtualmente abaladas pelas reformas judicidrias, em que os sistemas
de informacdo continuam estruturados, em que a campanha pelas elei¢bes diretas
demonstrou-se inbcua? Naturalmente, a decisdo quanto a se democracia seria
“maior’’ se tais elementos fossem diferentes é uma decisdo que ainda dependeria de
outras questfes, tais como as relacdes de dependéncia estabelecidas com os paises
centrais, Em todo o caso, a simples verificagdo de que nada mudou substancialmen-
te, de que ndo existem, hoje, forcas sociais em condicGes de resgatar a democracia
permite questionar se efetivamente estamos a bragos com um processo de democra-
tizacdo,

H4 que ser cauteloso nessa crenca. E evidente que o conceito “democracia’
quer implicar muitas coisas diferentes, Se tal conceito considerar tdo somente o di-
reito & expressdo, sem os termos de sangdes, entdo concedo que, sim, estamos num
processo de democratizacdo. Mas eu, pessoalmente, refuto essa nocédo-de democra-
cia. Ainda que nem ponha os othos na figura da democracia grega, ndo posso enten-
dé-la a nfo ser na medida em que ela implique na methoria geral da vida das pes
soas; na precisdo, pelas pessoas, das vantagens obtidas mediante os bens e servicos
que elas criam. Desse ponto de vista, entdo, ndo 'hd como entender estarmos nesse
processo democratico ao qual aludiu a Professora Margarida.

Outra questdo que levantei no inicio dessa breve discussdo foi a que se refere
as' possibilidades da democracia sob o domfnio da burocracia. Refiro-me aqui a
convicgdo com que a Professora Maria de Lourdes explanou sobre a experiéncia de-
mocréatica da PUC-SP.

Monzelis, fazendo uma resenha sobre as posicdes centrais na bibliografia so-
bre burocracia e possibilidade da democracia em seu 4mbito, sintetiza com excelén
cia a esséncia do pensamento sobre esse tema. Na sua resenha, assinala que Marx,
ndo se tendo dedicado 3 andlise da burocracia em si, ainda assim apresenta suas
convicgGes a proposito no sentido de que, sobrevindo uma sociedade igualitéria, o
homem seria livre para cagar, pescar, plantar, em cada dia, sem que se tornasse caca-
dor, pescador, agricultor. Lénin, antes da Revolucdo Russa, compartithava dessa
crencga. Apos a Revolugdo Russa, contudo, em que se instalou a sociedade pela qual
buscava e portanto, do seu ponto de vista, igualitdria, a burocracia recrudesce na
Rassia. E necessdrio, af, todo um esforco tedrico de Lénin para explicar-o porqué
dessa recrudescéncia: é que, afinal, a revolucdo $6 fora parcial; 3 medida em que
atingisse a todos os confins do mundo, a burocracia deixaria de existir, de estabele-
cer sua dominagdo sobre as pessoas.

Weber, o tedrico da burocracia, v@ poucas possibilidades de reversdo do fend-
meno burocrdtico; ainda quando se detém a examinar explicitamente a desburocra-
tizacdo da sociedade aqui e ali, detectando-se evidéncias de sua tese bésica: o fend-
meno burocrético é imanente 3 sociedade, e por isso, inevitdvel, cedendo apenas s
fases de estabilizac8o mediante a dominagdo carismatica. Trotski pensa que a buro-
cracia sddeclina por forga da sua dialética; e como a sociedade igualitdria é consegui-
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da pela luta do povo, entdo vencer a burocracia € uma segunda luta a ser empreendi-
da por esse mesmo povo.

Creio, como Trotski, que a burocracia contém em si o seu contrario. Mas &
em Weber que encontro a explicagdo para a sua estabilizacdo: a domina¢3o burocré-
tica & imanente. Quando se fala em burocracia, fala-se, entdo, de uma possibilidade
muito especifica de democracia, que ndo tem muito em comum com aquilo que an-
tes eu assinalava com tal. E a democracia do acesso indiferenciado a quem tenha o
trtulo {quem ndo tem o tftulo estd irremediavelmente fora da democracia burocra-
tica); & a democracia com regras iguais para todos (soctalmente, quem ndo é “igual”
estd fora da democracia burocratica).

Falou a Professora Maria de Lourdes sobre a democracia na PUC-SP. Creio
que ela falava sobre o direito de expressio livre das idéias, dos sentimentos num
contexto académico.

Estranho em ver uma universidade que pertence a uma ordem religiosa — con-
seqiientemente burocratizada e marcada por um projeto social bem definido e que
hoje & contestado pela Teologia da Libertagdo, e que por sua vez é contestada pelo
Papa Jodo Paulo Il — enunciada como baluarte de uma experigncia democratica,
Casualidade, ou ironia do destino, ou associagdo de interesses, os caminhos abertos
por esse projeto social foram, historicamente, os que foram empregados pelos
“empreendedores’’ das economias de mercado: a lgreja, historicamente, abre as tri-
Ihas e as picadas, e o capital as pavimenta.

Por que, entdo, estaria a lgreja divorciada do destino concedido & democracia
brasileira? Esse pulm&o oferecido por ela, em dado momento, ndo teria sido provi-
dencial? Como nédo teria sido providencial o "‘corte” de verbas oficiais 8 PUC-SP,
considerado todo o projeto sdcio-polftico? Ainda que por caminhos aparentemente

antagdnicos, a burocracia — a sociedade burocrdtica — parece ter o dom de Midias:

transformar em ouro tudo o quanto toca.

CONCLUSAQ

Eram essas as questes que eu teria a refletir sobre as exposicSes das pales-
trantes. Quero agradecer a todos pela atengdo e renovar, publicamente, meu afeto e
respeito pelas Professoras cujas locucgdes tive o prazer de ler, ouvir e questionar.

Obrigada,
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PARTICIPACAO NA UNIVERSIDADE E O CASO DA PUC-SP
(comentérios sobre o trabalho de Maria de Lourdes Covre)

LUIS CARLOS MOREIRA DA SILVA*

Os comentérios que seguem sdo fundamentados em questBes que foram susci-
tadas pelo trabalho elaborado pela Dra. Maria de Lourdes Covre, no qual descreve
ums processo.de mudanga instaurado na PUC-SP encaminhando aquela organizagdo
para uma nova forma de gestdo universitdria, algo proximo a cogestdo, uma gestfo
mais participativa. O processo descritivo ndo foi planejado, foi de fato incremental
e resultante de lutas entre as diversas categorias que compdem a organizagdo, mobi-
lizadas inicialmente pelo reconhecimento de forgas ocupantes ou de um inimigo
comurn; a repressdo ou o autoritarismo do regime brasileiro e suas consegliéncias
para a, universidade. Esse inimigo comum criou uma espécie de ethos de resisténcia
a opressdo e transformacfo da situacdo.

Grande parte desta resisténcia transformadora que caracterizou a PUC & colo-
cada realisticamente num. quadro estrutural da propria sociedade brasileira, desta-
cando-s¢ as relagGes politico-econdmicas que configuram essa sociedade em suas
essencias, ou seja: o assentamento do capital monopolista, a hegemonia do Estado e
da tecnoburocracna neste Estado. O quadro sintético desenhado é preciso, embora

_deixe de lado elementos importantes da sua origem histérica — por exemplo a do

autoritarismo brasileiro e da sua dependéncia como pafs periférico, e, subestime va-
ridveis conjunturais ou situacionais que, se ndo mudaram os elementos estruturais
do quadro, alteram sua dindmica — crise energética e divida externa por exemplo.

A autora define as ac3es desenvolvidas pelas universidades, no pos-64, como
orientadas pelos acordos MEC-USAID e que objetivaram a manuten¢fo da seguran-
¢a, a orientagdo para a comunidade, enquanto essa se caracterizasse como empre-
sarial e configurasse necessidades nacionais de formag#o de profissionais. Como con-
segliéncias, a autora cita a queda do nivel educacional e evasio de cérebros para o
exterior, além da criagfo de patamares de mio-de-obra para o uso da pedagogia ca-
pitalista das empresas. Esta argumentacdo, bastante correta, ndo privilegia um dos

; fendbmenos mais concretos e favordvel & pedagogia capitalista e ao préprio processo

de acumulacdo, que foi 0 da secundarizaco do mercado primario de m3o-de-obra
(mais qualificada). As reformas, além de diminuirem as pressdes por vagas no ter-
ceiro grau de ensino, diminufram capacidade de critica e de pressio interna da uni-
versidade; mais que isso, colocou jovens no mercado de trabalho que preenchiam o

‘requisito formal mas careciam do contetdo, para o qual passavam a depender das

*Professor na Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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organizacBes empresariais ou da burocracia estatal, para complements-lo. Assim,
com a exigéncia da credencial educacional, as organizaces passaram a dispor de
um mercado secundarizado, que viabilizava uma relagdo subordinadora ou sobre-
dependen;e com aquela forga adicional de trabalho que necessitava para seus proje-
tos de expansdo.

Um processo incremental perpassado por pequenas ‘‘revolugSes” como o que
ocorreu, naturalmente se caracteriza por ambigiidades e contradi¢Bes, De todas, uma
chama particular atencfo e que se refere a relagdo:umbilical entre a PUC e a Igreja.
A contradicfo se define entre a prética conhecida e nacional de controle e orienta-
¢do da Igreja sobre suas universidades e a relativa aceitagdo ou até apoio desta mes-
ma Igreja, ou de segmentos da mesma, ao processo de democratizagdo instaurado
na PUC-SP. _

Terd sido uma conquista da comunidade? Uma concessio da Igreja? Ouuma
experiéncia tipo um laboratorio com possivel extensfo das novas diretrizes para
outras instituicGes semelhantes? Nio se pode também desconsiderar que tenha sido
uma estratégia para garantir sobrevivéncia, ou reflexo da lideranga assumida por
uma coalizago progressiva dentro do préprio clero e que viabilizou o processo ini--
ciado na PUC-SP.

Naturalmente, as raz8es ou condigdes da Igreja que se estabeleceram para via-
bilizar o projeto de democratizacio da PUC-SP talvez ndo tenham sido tratadas por
motivos polfticos bastante compreensiveis. Contudo, outro fator surpreendente é
que o movimento buscando uma cogestdo da universidade ndo evidencia menos
que uma lideranga preponderante ou um grupo especffico tivesse sido capaz tanto de
provocar o processo como de implementé-lo. S3o raros os movimentos sociais que
se articularam sem uma lideranca definida, o que nos leva a cogitar da natureza real
do processo de mudanga que ocorrel, de seus atores, das coalizdes e dos interesses
vigentes, Como categoria, os professores assumiram o papel mais ativo através da
APROPUC, mas e quanto aos funcionarios e aos alunos, como se envolveram ou
foram envolvidos?

Do ponto de vista das operagdes e funcionamento da nova estrutura, esta pa-
rece bastante organica, valorizando os principios de integragio, funcionalidade e
outros. Contudo, transparecem novas contradi¢tes, como por exemplo o sentido de
objetivagdo/uniformizagfo ou reciclagem da “matéria-prima’ aluno, via ciclo-bési-
to, 0 que parece contraditorio a uma universidade participada e participante. De
fato, diversas dessas contradi¢des sSo apontadas pela autera quando considera os
dilermas e avangos para uma estrutura cogestionaria ocorridos na PUC-SP.

Uma questdo critica que permanece é referente a situacdo financeira da

-universidade. As estratégias que a universidade vem seguindo t8m permitida asse-

gurar sobrevivéncia e autonomia, mas até que ponto ela podera sustentar-se baseada
essencialmente em anuidades, ou sendo sustentada provavelmente por uma catego-
ria social — classe média — sujeita 4 perda significativa de ganhos num sistema econd-
mico inflaciondrio e regressivo, e que em conseqiiéncia pressionard a universidade
para contengio de seus “precos — e uma orientag¥o da universidade que visa dedicar-

. se a camada mais pobres ou nFo privilegiadas da sociedade brasileira. A PUC, neste

sentido, coloca-se num tipo de impasse em gue fatores criticos como sobrevivéncia
e autonomia ndo depender§o muito provavelmente de sua prépria vontade como
instituicdo, mas que estara dependente de alteracdes significativas na polftica nacio-
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nal de educagdo, e que deveré redefinir o papel do Estado e em consegligncia de
instituigBes como a PUC, Do que, a proposito, a Dra. Maria de Lourdes Covre esta
absolutamente consciente,

A experigncia da PUC & sem divida animadora, pelo seu significado, intrigan-
te pelas suas contradlcogs formas de mediagdo encontradas. Contudo, talvez reve-
lando uma perspectiva racional-funcienalista, Ievanta: algumas questdes que pare-
cem pertinerites:

— com o movimento realizado aumentou o compromisso dos docentes com os
objetivos e valores dessa institui¢do?

— os alunos, que s8o partes desse processo, tém desenvolvido um melhor po-
tencial? ,

— os funcionérios, assim como as demais categorias da organiza¢do, tém des-
frutado e aproveitado condigfes favoréveis de serem ‘‘sujeitos’ e ndo objétos orga-
nizacionais, ou seja, condi¢Ses de “ser mais” em detrimento de ‘‘ter’?

K & M Composigio, Arte e Revisdo Ltda.
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