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I. INTRODUGAO.

A explosao quantitativa do emnsino superior, o crescente
numero de especializacoes e a necessidade cada vez maior de esforgos
interdisciplinares, levam a universidade, numa epoca de recursos es

cassos e constantes mudangas, a buscar uma-:-nova visao de si mesma.

Assim torna-se necessario agregar, a uma visdo organiza
cional meramente estrutural, formal e estatica — do organograma e
do documento legal — uma visao din3amica do processo intermo a wuni
versidade, buscando destacar as conseqllencias desta sem perder de
vista a atuacao institucional. Acreditamos que, ao alertarmos para
aspectos de tal processo, estaremos auxiliando no entendimento de

como. cada universidade pode perseguir seu proprio modelo.

Por outro fado, se cada palestra, cada modelo organiza
cional, representa um‘plano, cabe destacar que segundo Weick (1969),
€ a forma especifica de reflexaoc provocada.por um plano e nao " a
forma especifica de antecipacao nele contida que explicara seu tri

unfo ou fracasso.

.0 presentestrabalho, nao tem, portanto, a pretensio de
esgotar o assunto, mas Sim, destacar os dilemas inerentes a mnature

.za da organizagao denominada universidade.



ITI. 0S OBJETIVOS DA UNIVERSIDADE

Em qualquer epoca e pais, o papel da universidade sempre
&, . por natureza, um assunto pplémico pela pluralidade de propositos

que procura compatibilizar.

Na verdade, o proprio conceito de objetivo organizacio

nal sempre foi colocado em questao.

Simon  (1964) foi um dos primeiros a explicitar a duvida
sobre o fato de decisces serem tomadas geralmente buscando um obje-
tivo. Entendia a tomada de decisoes como. preocupada em descobrir al
térﬁativas que satisfizessem um conjunto complexo de restrigaes e
acreditava que se qualquer uma das restrigoes viesse merecer:.::aten
‘cao especial isto devia-se a relagao que teria com as motivagoes
do decisor ou com o processo de definicao das alternativas adotado.
E estas restrigoes, que motivam e guiam os decisores, & que, as ve

ves, poderiam ser consideradas mais parecidas com objetivos.

Yuchtman & Seashore (l967), ao analisarem a eficacia
organizacional, rejeitaram a abordagem dos objetivos, destacando que
as organizacoes serviam a muitos interesses com critérios conflitan
tes. Os objetivos sao das pessoas e nao.da organizagao em si (o
que. Barnard ja dizia em 1938), sendo por isso.impossivel um consen
so estavel sobre a natureza dos objetivos. O controle da eficacia
organizacional deveria ser. exercitado nao através de um Unico crite

rio mas por um conjunto multidimensional e aberto de criterios.

Georgiou (1973) analisando a dificuldade de entender o
comportamento. organizacional em fungao dos objetivos da organiza
cao, chegou 3 conclusao de que as organizacoes nao sao vistas como
unidades sociais distintas analiticamente as quais e dado sentido

pelos seus objetivos, mas sim como focos arbitrarios de interesses,

ou seja, mercados onde estruturas e processos sao o resultado de
complexas acomodagoes realizadas por atores que trocam entre si
uma variedade de incentivos e perseguem uma diversidade de objeti

VOS.



Agora nao nos surpreenderemos quando verificarmos a

multiplicidade de objetivos da universidade.

Lockwood (1972) define o papel da universidade. como sendo uma

mescla apropriada de trés visoes predominantes

- proporcionar uma ilha estatica de aprendizado,

- mudar a sociedade, criando uma nova sociedade e nao servindo
a existente,

- servir 4 sociedade de acordo com suas necessidades, expressas
por seus representantes.

extraindo os melhores aspectos das mesmas e gerando as habilidades
requeridas pela sociedade, desde que permanecendo suficientemente

afastada. e critica, a ponto de ser uma forga para a mudanga social.

Cerqueira Leite (1978) destaca quatro ideologias que

surgiram numa evolugao historica de oito seculos, quais sejam:

humanismo. - reflexao filosofica

intrespeccgao acumulacao de conhecimentos
pesquisa - busca de conhecimentos

pragmatismo - — bem-estar social

0 grau de predomindncia dependera do momento histérico e das neces
sidades especificas da. comunidade a que serve, uma vez que a univer
sidade hodiernma comporta todas elas. Embora, conforme sugere o
autor, o dilema de compatibiliza-~las a coloque sob a severa critica
de todos os interessados, talvez seja esta pluralidade de proposi
tos a principal responsavel pela sua estabilidade: a unidade atra
ves da diversidade. Este dilema também reflete-se sob o prisma do

confronto elitismo versus igualitarismo, relevado em quatro niveis:

-merecimento ou uniformidade no tratamento do corpo docente,
-elitismo ou massificacao no tratamento do corpo discente,
-colegiado ou empresa no tratamento de sua-organizagao interna,

=0 bom individuo ou o cidadao TUtil no tratamento da formacao.



Balderston (1975) sugeriu uma aproximagdo visual bastan
te simplificada do dilema de "n" dimensdes entre sobrevivéncia, es
tabilidade e excel®@ncia em que vive a universidade. A projecao
destas numerosas dimensoes de valor sobre um plamo destacaria mnos
extremos superiores uma universidade partiéular e elitista, & nos
inferiores uma instituigao técnico-vocacional, sendo que uma gran
de universidade publieca teria "n'" pontos distribuidos por toda a
extensao de todas as dimensoes, embora quantitativamente mais cen
. trada na parte superior conforme a figura que segue. Este nao &
o caso brasileire, onde a tutela governamental sobre o ensino supe
‘rior gerou, a grosso:modo e relativamente, uma universidade publi
ca elitista e uma universidade particular mais empresarial, Tal
representagao, porem, demonstra muito bem a multidimensionalida=
de'e a multidirecionalidade da -universidade.

, Sustentada de longo prazo

-Basica
% ,Ponto de-partida- avancgado:
Realizacao absoluta

Idealista critica

Cosmopolita

~Estilo de alto status

POPULAR . SELETIVA

Estilo comum

Local

Utilitarista

Valor agregado

- Ponto de partida bdsico
Aplicada

Relevante de curto prazo

Uma grande universidade piiblica

suas dimensoes de valor projetadas num plano



Assim, segundo Kerr (1973),rsurge a multiversidade, plu
ralista e multifacetada, baseada mais no conflito e na :negociagao,
em contraste.com a universidade monista, mais baseada na unidade e

na integracao.

COMO DEVERA SER CONSTRUIDO 0 MODELO
DA UNIVERSLIDADE? COM BASE PREDOMI
NANTE NO CONFLITO PRODUTIVO OU NA
UNIDADE DE "DOUTRINA"? NA INTERACAOQ
DE ENTIDADES DISPARES OU NA INTEGRA
GAO DE PARTES COMPLETAMENTE COMPATE
VELS?



IIT, ALGUNS MODELOS DE UNIVERSIDADE

Antes de apresentarmos diferentes modelos de universida
de, gueremos alertar que diferentes autores destacam o meio ou a
cultura ou o homem como os responsaveilis pelo fracasso de determina
das teorias quando aplicadas em paises perifericos.. Parece-nos, no
entanto, que tal fato demonstra muito mais o estado incipiente do
estudo das organizagoes como contexto de agao social. FE dentro des
te quadro tambem & nitida a dissociacao entre o estudo da interagao
com.o ambiente e o estudo de interacgao interna a organizégEO(M&quez

& Godan, 1979). '

Como vimos, a uniwersidade, tendo varios objetivos e
nao um, apresenta conseqllentemente varios centros de poder, varias
plateias/clientelas. Estas, tanto podem ser externas como inter
nas. Ao enfocarmos primeiramente os aspectos institucionais da
.universidade .estaremos tratando da interacgao da universidade com os
componentes de. seu ambiente-tarefa. Na abordagem'de tal interacao
tentaremos mostrar que.valores podem ser vistos como conseqllencias
da atuagao de determinados mecanismos socitais. Assim ao introduzir
mos os modelos organizacionais com suas visoes das interagoes inter
nas a universidade, poderemos entender a racionalidade organizacio
nal nac somente como cega obediencia a regras mas também como fun

cao de parametros ambientais.

IIT.1- Aspectos Institucionais

Primeiramente .cabe perguntarmos: de que forma se pode

reconhecer uma instituigao?

Segundo Esman & Blaise (1966), toda organizacao @ uma

instituigao, na medida em que atende . os seguintes itens:

i. ter habilidade para sobreviver
ii. ter valor intrimseco atribuido pelo. ambiente, a partir de

alguns parametros. associados as suas relagoes com o ambiente



e s agbes de ambiente para com ela, quais sejam

a) autonomia, referente a — regras e procedimentos
o
== captacdo de recursos
- auto—~defesa contra ataques de

alguns dos componentes do ambi

ente.

b} influencia, expressa no — grau de influencia que ... . ela
exerce sobre decisoes de sua
area.

— grdu em que a instituigao pos
sa ampliar sua esfera de acao
interna e extermamente a orga

nizagao.

iii) ter conseguido que determinados padroes de relacionamento e
de agao incorporados a organizacao se tormassem mnormativos
para outras unidades sociais, ou seja, tenha causado impacto

com as inovagoes por ela introduzidas.

- - 4 - - » ."
Esta institucionalizagao pode variar em grdu e pode ser

adquirida atraves de determinadas regras das quais passamosa tratar.

Muitas das estruturas formais das organizacoes surgem
como reflexo de. regras de institucionalizagao na busca de legitimi
dade. Meyer & Rowan (1977) ainda afirmam que a elaboracao de tais

regras e, em parte, responsavel pela expansdo e pela crescente com

plexidade de estruturas organizacionais. As regras de institucio
nalizagao funcionam como mitos que as organizacoes..incorporam, ga
nhando legitimidade, recursos, estabilidade e renovadas perspecti

vas de sobrevivencia. Estes mitos legitimam a organizacao, interna
e externamente -— quando, por exemplo, em determinada especialida
de, € adotada a Ultima moda ou a que traz o maior prestigio — ele
vando o crédito de uma organizagdo., Como, porém, os ambientes ins
titucionais sao muitas vezes pluralistas e as sociedades promulgam

mitos altamente inconscientes, as organizagOes acabam incorporando



toda uma gama de elementos estruturais incompativeis. Nao hZ me
lhor exemplo para isto, do que a sobreposicdo de uma sBrie de cur
sos na universidade e por comseguinte de profissdes no mercado de
trabalho =— um caso mais recente 8 o dos bioquimicos, Por outro

lado, como estas regras/m{tos s3o expressas em alto grau de genera
lizacao, elas entram em choque com crit@rios internos de eficiEncia
que sao especifices, Devido a isto, organizacgdes cujas estruturas
tornam-se isomdrficas com os mitos do ambiente imstitucional — em
contraste con aqﬁélaS‘aﬂ:ﬁmmédas principalmente pelas demandas de
producao e trocas técnicas —~ diminuem suas coordenagac e controle
internos com o intuito de manter a legitimidade ac evitar maiores

pressoes externas.

Por outro iado;'a propria educacao atua como sistema de
legitimacao. e como talrﬁ um mito\poderQSO na sociedade. Meyer (19%7)
destaca que 0s efeitoé_dos mitos nio sdo.explicados pelo fato dos
individuos acreditarenm nelés, mas sim pelo fato de queweles sabem
qhe todos os outros sabem que os mitos sao verdadeiros. Assim, pode.
mos entender porqué Miltos questionam a ‘educacao, embora, quando
da seleggo para um emptrego ou da promogZO, todos exercam seﬁ papel

no drama em que a educacao € a autoridade.

Destacamos, portanto, que a universidade, visando sua
legitimagao, busca afetar os individuos e a sociedade. Kamens (1977)

veé esta necessidade de criar e validar mitos na

- criacao de categorias de participantes em suas atividades
(ex.: alunos de diferentes niveis e especidlidades; professo
res de diferentes especializacgcoes e .titulagoes; doctor honoris
causa; conselhos comunit3drios, t&cnicos, empresariais, de cu

radores ou fiscais, etc).

- na legitimagao dos direffos sociais e nos significados atri
buidos a estes grupos (ex,: destacar as qualidades que os gra

duados tenham adquiride com a experiéncia academica), e



«~ na certificagao ritual destes individuos como membros (ex.:

posses solenes, formaturas, iniciagio aos calouros, etc...}.

0 fato & que os mitos exercem papéis muitos claros, e
quando analisarmos as crises pelas quais passa uma organizagao, prin
cipalmente no que tange aos processos que dao origem &s politicas de
uma organizagao, isto ficard mais uma.vez comprovado. J¥nsson &Lundin (1977)
genseguiram: representar; longitudinalmente: o. s~ comportaments: dewuma organiza
¢ao segundo ondas de entusiasmo — onde cada onda estid vinculada a
um determinado mito .e as crises delimitam inicio e fim de cada onda
/mito. Portanto, & nas crises que surgem novos mitos gque ganham
maior numero de adeptos e estes passam a acreditar fortemente que o
mito @ apropriado. Assim, seria de se esperar que com a mudancga
do ambiente também caisse um mito, ja que a historia seria uma

seqlléncia de mitos.

Nestes termos, passa a valer o seguinte ditado: "levante
uma tenda em vez de um palacio"”, pois quando os "fundamentos" de um
modelo estiverem fixados, os problemas terao mudado. A dificuldade
esta em prever as mudancas e se a organizaggo nao estiver continug

mente preocupada em desenvolver o seu modelo, a racionalidade orga

nizacional sera afetada. E mais dificil ainda ser3 o diagnostico
de onde astara.a otrganizacao no ciclo de vida do "mite predominan
te. Sem esta identificagao talvez nao possamos aprender com os

nossos erros. Uma decorréneia natural desta dificuldade @ a facili

dade com a qual substituimos a previsao pelo wighful thinking que
acompanha o entusiasmo, pois, ao fazermos a previsao, os desvios do
esperado devem ser explicados, surgindo, entao, a duvida sobre os

pressupostos da mesma. -

FALA=SE NA CRISE DE ESCASSEZ DE RECURSOS,
NA CRISE DA UNIVERSIDADE, MAS RESTA SABER
QUAIS OS MITOS QUE CAIRAO E QUAIS 0S QUE
SURGIRAO, E COMO SERR A LEGITIMAGAO  DES
TES MITOQS.
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III.2<« Modelos Organizacionais
a) 0 modelo prismitico de Riggs

A visao da universidade mais difundida nos meios academi
cos brasileiros parece ser a do modelo prismatico de Riggs (1964).
Este, ao procurar explicar o comportamento das sociedades ao longo
de um continuum de desenvolvimento, identificou nos extremos as
sociedades concentrada e difratada, quais sejam, tradicional e mo
derna. A primeira sendo altamente homogeénea, apresentando uma uni

dade de valores, e a ultima heterogenea, com valores diferenciados.

Em situacao intermediaria, apresentando :caracteristicas
sobrepostas das outras duas, identificou a prismatica ou em transi
-— . - - . . -
gao. A convivencia do antigoc e do modernoj; a mera aglomeracgao de

valores pela sobreposigao de particular/pessoal e do universal, da

difusao e da especializacao, da atribuicao de status e do status
por competéncia; da discrepancia entre & conduta real e as normas
prescritas; a imitacao; as mudangas por influ@ncias exogenas e  a
sobreposigao de esforgos; sao os aspectos principais deste modelo

prismatico/ de ‘transigao.

Ao descrever cada sociedade, Riggs considera gquatro pon
tos focais: a cena onde se realiza qualquer agao, a arena onde
acontece a interacao politica, o paleco como lugar de competicao por

prestigio e a reparticao como lugar da agao administrativa. - Consi

derando que a administracao sempre reflete a sociedade, descreveuna
mesma ordem de desenvolvimento os tipos de reparticao (burocracia):

camara, sala e escritorio.

0 modelo "sala" caracteriza-se pelo grande poder da
burocracia nas sociedades prismiaticas em detrimento do controle
que orgaos do executivo, legislativo ou judiciario deveriam exer

cer. Decorre disto o personalismo do trdfico de influencia na bus
ca de favores, o nepetismo em detrimento do universalismo no recru

tamento, o particularismo das panelinhas, o polinormativismo e a
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hipercentralizacao. A prodigalidade administrativa em termos de
intervengao direta de pesseas externas 3 organizacdo, no processo
administrativo, na concessio de permissdes e licengas, e em nomea

¢oes, contratos e dotagoes, tamb&m % ponto & ser destacado.

A Am@rica Latina como sociedade em transigao emquadra-se
perfeitamente mno tipé ideal prismatico e sua administr§g50- publica
no tipo sala (Schwartzman, 1970; Pinto, 1974). E foli este ultimo
quem introduziu a universidade brasileira nesta categoria descriti
va. Assim, nossa universidade, a medida que nao passava de um aglo
merado de faculdades que nao se comunicavam, nao interagiam e nao
formavam um todo organico, padecia de dispersao caracteristica des
te modelo. A lnica interligacao formal existente dava-se  atraves
e em torno da reitoria. Nao havendo nada em comum, a sobreposicao
e a redundancia eram a tonica. O vestibular, as disciplinas basi
cas e os docentes para as mesmas, o regime didatico, os laboratBri
os, as bibliotecas e o pessoal administrativo e de apoio eram indi
vidualizados e, portanto, repetidos em dada Srgﬁo, ‘Mesmo discipli
nas comuns nao recebiam o mesmo tratamento. Era a maior ineficien

cia imaginavel.

Representativo da discrepancia entre a conduta real e a
prescrita & o fato de que . ja em 1966, com o Decreto-Lei n? 53, fi
xando principios e normas de organizagao para as universidades fede

rais, ficava estabelecido em seu artigo 19 que:

"Ag universidades federais organizar-se-ao com estrutura
e metodos de funcionamento que preservem a unidade de suas funcoes
de ensino e pesquisa, assegurem a plena utilizacao de seus recur
sos materiais e humanos, vedada a duplica¢ao -de meios para fins i-

denticos ou equivalentes,"

Pouco depois, o artigo 39 da Lei n? 5,540 de 28 de novemn
bro de 1968, que tamb®m fixava normas de organizacdo e funcionamen

to do ensino superior, proclamava:
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"As universidades gozarao de autonomia diddtico-cientifi
ca, disciplinar, administrativa e financeira, que serd exercida na

forma da lei e dos seus estatutos.”

Ja o artigo 49 da mesma lei estabelecis  para as entida
des educacionais ofieciais, a organizagaoc sob o regime juridico de
autarquia de regime especial ou fundacao de direito publico, e para

as entidades particulares o regime de fundagac ou associagao.

0 artigo 119 detalhava o artigo 19 deo Decreto-Lei n? 53

ao rezar que:

"As universidades organizar-se-ao com as seguintes carac

teristicas:
a) unidade de patrimonio e administracao;

b) estrutura organica com base em departamentos reunidos ou nao

em unidades mais amplas;

¢) unidade de fungoes de ensino e pesquisa, vedada a duplicagao

de meios para fins identicos ou equivalentes;

d) racionalidade de organizacao, com plena utilizacao dos recur

s0s materiais e humanos;

e) universalidade de campo, pelo cultivo das dreas - fundamentais
dos conhecimentos humanos, estudados em sSi mesmos ou em ra
zao de ulteriores aplicacoes e de uma ou mais Areas técnico-

profissionais}

f) flexibilidade de m&todos e critB8rios com vistas as  diferen
¢as individuais dos alunos, as peculiaridades regionais e as
possibilidades de comhinac¢ao dos conhecimentos para novos

cursos e programas de pesquisa."
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Criaram~se, assim, outras "letras mortas”. A autonomia
e ate hoje reivindicada, a universalidade: de campo = negada com as
universidades rurais, a consideracao das diferencas dos alunos e

das peculiaridades regionals B esquecida e as pesquisas interdisci
plinares nao sao incentivadas. O artigo 49 caracteriza, junto com
a dualidade do regime juridico do pessoal, o polinormativismo do
modelo "sala" da sociedade prismdtica. Outra discrepancia surge
quando as fungoes da universidade, declaradas pelo artigo 19 da re
ferida lei, sao confrontadas com aquelas realmente exercidas, devi
do d@ falta generalizada de recursos a nivel de ensino, pesquisa e

extensao, e a alienacao da realidade brasileira.

Este modelo ainda € visualizado ma hipertrofia do poder
executivo universitario personificado no reitor, perfeitamente
compativel com a hipercentralizacaoc da burocracia prismatica de
Riggs. Tanto & que a criagao da figura do sub-reitor ou pro-reitor
de planejamento nao levou a pretendida ocupacao do cargo por um
tecnico, pois segundo Riggs (1964, p. 292), "Se lhe for dado esco
lher entre a competercia e a lealdade de um funcienirio, a autori
dade "sala' escolhera a ledldade™ e "Evidentemente, quando se

escolhem para funcoes.publicas tendo em vista as suas potencialida

des de poder e a sua lealdade aos superiores, e nao as .suas quali
dades profissionais, o resultado tera que ser perda de eficiéncia
administrativa." Neste mesmo quadro, Pinto (1974 ,. p. 71) .levanta

a questao de a maioria dos reitores das universidades federais bra
sileiras serem, tanto antes como depois da reforma universitaria,
médicos. Este autor, entende que, se o prestigio da faculdade de
medicina, com suas decorrentes implicacoes sociais e politicas, pe
sasse mals do que a competéncia do administrador, teriamos mais uma

vez confirmadas as afirmacoes de Riggs.

Tamb&m a organizacao setorial permaneceu apenas no papel
perante a falta de integracao real e o poder centralizador tanto da
reitoria como das unidades (faculdades, escolas e institutos). Os
arranjos e o favoritismo nos departamentos nao se diferenciam em
muito do jogo de poder e de interesses da Epoca em que eram centra

lizados no catedritico.



Tal visdo prismdtica, embora tenha descrito
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adequadamen

te uma realidade, parece-nos porém, ter-se equivocado em dois aspec

tos. Primeiro, na defesa indiscriminada da centralizagaoc do maior
numero de atividades que, tendo como melhores exemplos o vestibu
lar e a buroeratizacgao, trouxe os resultados gue todos conhecemos
em termos de massificaggo, morosidade e reducao da gqualidade de
ensino. Segundo, por ter considerado esta realidade ambigua e de
carater nitidamente politico como privilégio de universidades de
nagoes em transicgao.

Entendemos que a capacitacao politica @ uma das mais
necessarias a qualquer administrador universitario, alem da quali

ficacao técnico-profissional, ainda mais se encararmos a2 universida

de como este aglomerado de unidades diferenciadas onde o

humano @ fundamental, atuando numa &poca de recursos escassosS.

modelos que se seguem, comprovar—se-a a veracidade e a

destas TGltimas colocagoes.

B) O modelo de Baldridge

ricana Baldridge (1%71) concluiu que o modelo de coalizdo era a

cricao mais apropriada da realidade. A base do trabalho

Ao examinar o processo decisorio de uma universidade

elemento
Nos

adequacao

ame
des

deste au

tor @ o modelo politico que apresentamos (Baldrigde, 1971, p.22).

Processo de Feedback: A geracao de novos conflitos politicos

UM MODELO POLITICO SIMPLIFICADO
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Também comparou este modelo politico de governo da uni
versidade com o modelo burocratico e o colegial, gerando o quadro

que segue (Baldridge, 1971, p. 25).

Com uma analise através deste modelo, demonstrou que a
mudanca de objetivos/filosofia era estimulada pela competicao exter
na com outras universidades. Que a revolta estudantil foi em maior
parte resultado de mudangas na subcultura dos alunos. .Que a contro
vérsia sobre a .reorganizacgao departamental mostra como a estrutura
formal gera conflito e disputas referentes aos objetivos; gue esta tamb®m
leva ao desenvolvimento de muitos grupos de interesse que usam ta

ticas elaboradas para influenciar decisoes politicas.

Resumindo, o contexto social cria uma estrutura de deman
da que ele mesmo impinge . .acs tomadores de decisao. Este processo
de demanda e de exercicio de pressao representa a articulacao de
interesses na busca.de politicas formuladas em seu favor. Na busca
de autonomia, todos o0s recursos sao usados para eliminar o suporte
dos outros. Fica bastante claro a importancia, neste. caso, do
processo legislativo que transforma estes conflitos em politicas,
que. eram formuladas e reorientadas toda vez que surgiam tensoes.
0 governo da universidade aparece destacadamente . como um :: preecesso
polifico, ¢ nao simplesmente como buroeratico, e por conseguinte o
conflito & esperado e visto como um resultado natural da disputa de
grupos competidores pela influencia sobre as politicas .da organiza
cao. . Ao enfatizar a importancia do conflito torna-se necessario
rejeitar um dos maiores mitos relativos a disputas organizacionais:
a falacia da comunicacaoc. Esta reza qué~os conflitos e as disputas
sao principalmente causados peles mal-entendidos e pela quebra de
comunicagao. - Ao desbancar esta falacia, tao firmemente calcada no
conceito de "comunidade academica', quer-se dizer que a ~continuida
de da imagem de "comunidade academica" e uma prova de que existem
conflitos de interesse que nao podem ser eliminados pela comunica
¢ao, e nao que a comunicagaoc nunca sera de auxilio. Mas, mesmo as
sim muitos problemas do govermno da universidade estao ligados a

fraca comunicacao (por ex.: os problemas de relacionamento da
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Quadro 1

Comparacdo de Trés Modelos de Governo da Universidade

A

POLITICO

BUROCRATICO

COLEGIAL

- Imagem basica

- Processas de mu
danca

- Conflito

- Visao da estrutu
ra social

- Fundamentos: .ted
ricos basicos

- Visao da tomada
de decisao

- Fixagao de obje
tivos e  politi-
cas: -
formulagao ou

execugao

Sistema politico

- Preocupagao princi-
pal ‘

- Visto como normidl:
chave para a . anali
se da influéncia po
1itica -

-~ Pluralista: fracio
nada por  subcultu
ras e grupos de in
teresse divergentes

~ Teoria dos confli
tos - -
Teoria do grupo de
interesses
Teoria dos sistemas
abertos
Teoria do poder
comunitario

- Negociagao, barga
nha e processos em
influenciagao poll
tica

~ Enfase
na
formulagao

Hierarquia burocrati
ca

Preocupagao menor

Visto como anormal:
a ser controlado por
sangoes burocraticas

Unitaria; integrada
pela burocracia for
mal

Modelo  buroctratico
weberiano
Modelo classico for

mal de slstemas

Racional, formal
Procedimentos

.burocraticos

Enfase
na
execugao

Comunidade profissio
nal

Preocupacgao menor

Visto como anormal:
eliminddo em uma ver
dadeira "comunidade~
academica"

Unitaria; unida pela

"eomunidade academi

Ca"

Abordagem de rela
goes humanas 3s orga
nizacoes T
Literatura scbre pro
fissionalizagio

Decisoes colegiadas,
partilhadas

Nao esta clara: pro
vavelmente mais énfa
se em formulacao.
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T

burocracia com os "profissionais"). Agora, toda a vez que  quiser
mos entender a dindmica polTtica do conflito devemos evitar esta fa
ldcia., Ali3s a necegsidade de um modelo politico para o governo de

universidade ja fora proposta entre nBs por D, Trigueiro (1967),

Baldridge (1971; p. 202-203) ao examinar as ideias de
Schelling sobre o conflito estratégico, como uma interagao complexa
que @ um meio termo entre o conflito total e a cooperacaoc completa,

chega a conclusao de que este . @ o que se apresenta na universidade,

j& que os grupos de interesse da comunidade academica disputam um
com o outroc e ao mesmo tempo cooperam. entre si, pols apresentam
tanto- interesses comuns como pontos de conflito. E a negociacao

baseada em trocas e barganhas na busca de vantagens.

A atividade de coletar e integrar informacgao de todas
as partes deste conjunto fragmentado passa a tornar-se mais criti
ca, devido a difusao de influéncia e de poder na universidade. Is

to, por outro lado, torma o acesso aos conselhos, de parte de todos

os grupos, um minimo absoluto.

Referente a este modelo, cabe ainda destacar que, segun
do Blau (1973), instituicgoes academicas de grande porte sao, em
muitos aspectos, menos burocratizadas que as pequenas. Tendem a
ter um aparato administrativo desproporcionalmente menor, uma auto
ridade muito menos centralizada e tendem a ser mais pioneiras em
novOoS Campos academicos ao criarem departamentos para tanto, alem

de o professor ter maior liberdade e influ€encia.

Outra linha de modelos de burocracia que permite confli
to & desenvolvida por Litwak (1961) e Litwak & Meyer (1966). Esta
afirma que. a complexidade estrutural e a diversidade de tarefas de
pendem, em se tratando de organizacdo com tarefas uniformes que re
queiram habilidades t&cﬁicas, do tamanho da mesma e, quando de orga
nizagao com tarefas nao uniformes que requeiram habilidades soci
ais, do tamanho e, talvez principalmente, das id8ias cognitivas e

oriEntagges profissionais., Hall (1972) afirma que o grau de buro
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cratizacao pode variar tante vertical como horizontalmente, Ja
Blau & Mckinley (197%2) ampliaram as conclusdes de Litwak comprovan
do que o mesmo era verdadeixo. para esforcos n3o inovadores e inova
dores respectivamente, destacando que em arquitetura, a diferencga
. o~ - - o= - - [ al »
entre inovacgao criativa e producgao rotineira esta na capacidade

de enfrentar ambigliidade e incerteza,
C) 0 modelo de Cohen, March, Olsen/Weick
Neste caso mao teremos propriamente um modelo, mas uma
serie de definicoes que questionam a racionalidade tradicional das

organizagoes, com base em analises da universidade,

Partem da visao da universidade como uma forma familiar

de anarquia organizada, na qual sao encontrados objetivos difusos
tecnologias difusas e participagao fluida (Cohen; March; ..Olsen.
1972). Ao tentar reproduzir esta anarquia organizada via simulacgao

em computador, procuraram acompanhar e estudar situacoes de tomada
de decisao que nao respeitassem as condicoes dos modelos cl@ssicos.
Criaram entao o processo da lata de lixo (garbage can) mno qual pro
blemas, solugoes e participantes sao movimentados de uma oportunida
de de escolha para outra, onde o tempo necessario e os problemas
que ele resolve dependem de uma complicdada combinacao de elementos.
A principal caracteristica € o nEo-acoplamento:parcial entre proble
mas e escolhas. Os problemas sao tratados dentro do contexto de
alguma escolha, mas as escolhas s0 sao realizadas quando as muta
veis combinagoes de problemas, solugdes e tomadores de decisdo acon
tecem de forma a tormar a acao possivel., Muitas vezes isto aconte
ce antes ou depois de determinada area de escolha lhe ter sido de

signada.

Este modelo repreésenta a primeira tenmtativa de analise
sob controle de processos que de outra forma seriam considerados
patoldgicos, pois ocorre precisamente quando as condigoes prévias
dos modelos racionais normais nao sao atendidas. E Gbvio que este

processo nao resolve os problemas da melhor forma, mas & exatamente
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isto que lhe permite tomar decisdes e resolver prohlemas mesmo

quando a organizacao & prejudicada por amhigllidade de objetivos e

m

conflitos. Isto sem considerar os probBlemas mal estruturados qu

w3

desaparecem e repentinamente retornam ao sistema, o ambiente wvari
vel e os tomadores de decisao que tenham outras coisas na cabecga.
Representa um esforgo para identificar formas de conviveéncia com a

ambigllidade e a incerteza.

Cohen & March (1974, cap. 3) descrevem oito maneilras
de visualizar o governo de universidade, por eles chamadas de meta
foras: a do mercado competitivo, a administrativa, a da barganha
coletiva, a democratica, a do consenso, a da anarquia, a do judicia
rio independente e a da autocracia plebicitaria. Segundo eles, o
modelo mais aceito seria aquele gue propusesse uma mescla das meté
foras da administracao e da democracia — com um pequeno toque de
barganha coletiva — uma vez que tais metaforas fazem parte * das
velhas e novas tradigses de interpretagao (estariam assim respeita
das a logica da burocracia com sua especificacao de objetivos e
tecnologia, a logica da democracia com a organizacao do consenso e
a logica da barganha coletiva atraveés da imposicao de disciplina
ao conflito). Mas, conforme os autores, a realidade da educagio

parece resistir a estas logicas.,

.-Para enfrentar a ambigllidade de objetivos, de poder, de
experiéncia, de sucesso e as sepuintes dincd, principais propriedades datoma

da de deciszo em anarquias organizadas:

i) a maioria dos assuntos tem pouca saliBncia/visibilidade para

a maioria das pessoas;
ii) o sistema total tem alta inércia;

iii) qualquer decisao pode tornmar-se uma lata de lixo para qual

quer problems;

iv) os processos de escolha estao facilmente sujeitos a sobre

carga;

v) a organizagao detem um conjunto de informacoes muito restri

to,
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Cohen & March (1974. cap. 9) sugerem oito regras basicas para uso
daqueles que procuram influenciar a tomada de decisao nas universi
dades. Estas regras apresentaremos confrontadas com o modelo de

Cyert‘conforme adaptacao de Dill (1975, p. 64). Cyert (1975, p.165)

julga que Cohen & March descrevem a universidade como ela & e nao
como ela sera. E devido ao fato de terem assumido que o comporta
mento €& invariavel, nao teriam considerado como relevantes, aspec

tos que possam mudar significativamente o comportamento dos partici
pantes: a condigao financeira da universidade como um todo e a
situacao do mercado de trabalho. Mais especificamente, quando a
viabilidade da organizagao como um todo & ameacada e as oportunida
des de emprego alternativo diminuem, a tendéncia seria dos objeti
vos dos participantes se conformarem com os aumentos nos objetivos

da organizacao.

Ainda dentro desta linha, existe o trabalho de Weick
(1976) que extrapola o conceito de sistema frouxamente acoplado pa

ra a universidade, algo que esta contido nas ideéias de Kerr (1973).

A ideia de universidade como um sigtema frouxamente
acoplado tem portanto duas facetas, a do processo decisorio que re
sulta num processo tipo lata de lixo e a da nova visao estrutural.
Esta Ultima & uma conseqliéncia direta do processo de diminuicao de
coordenagac e controle internos que busca manter a legitimidade pe
rante as pressoes extermas, conforme Meyer & Rowan (1977). Esta
adaptagao via isomorfismo 3 diferenciagido do meio ambiente, respel
ta, portanto, a lei de Ashby (1956) da variedade necessaria. Ou

seja, as estruturas passam a desacoplar-se uma das outras e das ati

vidades normais. No lugar de coordenagio, inspecao e avaliacao,
passa a ser adotada uma logica de confianga e boa fé&. Assim, sob
um continuum, entre organizagoes de produgao sob rigido controle

das saidas e organizacoes institucionalizadas cujo sucesso depende
da confianga e estabilidade alcancgadas pelo isoformismo com as re
gras institucionais, podemos conceber todas as organizagges. Por
isto, organizacoes como escolas e burocracias governamentals, entre

- . - 3 - » -
outras, usam tecnologias variaveis e ambiguas para produzir saidas
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Quadro 2

Uma comparacao das recomendagoes de Cyert e Cohen & March

para o Administrador Universitario

CYERT

COHEX & MARCH

Desenvolva um plano coerente e claro
de objetivos a partir do nivel mais
baixo.

Traduza os objetivos em padroes de
empresa para a medicao de desempenho.

Centralize a organizacao.

Faga um orcgamento para daqui a cinco
anos e obtenha planos operacionais
dos orgamentos.

Faga com que os professores se envol
vam no planejamento e no "orgamento
pela educacao que isto proporciona.

Faca o orcamento primeiro pela parte
das receitas e entao trabalhe com a

analise dos custos.

Faca maior uso de modelos e técnicas

analiticas para esclarecer questoes
e alternativas de decisao.
Use incentivos competitivos  centra

dos para estimular comportamento es
pe01f1co das nece531dades organiza
cionais.

Acumule analises e dados .- como

background para obter melhores deci
soes no futuro,.

17. "Proponha latas de lixo"

1. Assuma que nao e lucrativo definir
objetivos ou determlnar quem atual
mente pertence aos niveis mais ba1
X08 .

2, Perca tempo com o que voce pensa
que e 1mportante/energ1a orientada
elimina competicao difusa ou oposi
cao.

3. Persista na vitoria e  detrote/o
que voce quer muitas vezes falhara
na implantacao, o que voce perde
pode ser tentado novamente.

4, Troque status por substancia, de

auto-estima e ganhe cooperacao.

5. Encoraje a participagao entre aque
_les que nao concordam, como um
"depressivo afetivo" a oposigao.

{6. Sobrecarregue o sistema; o quanto

mais for tentado, .provavelmente
mais coisas boas fara acontecer,

— sempre
amarre questoes ou.programas impor
tantes a questoes paralelas sobre
as quais aqueles que queiram deba
ter possam argumentar, e contra os
quais aqueles que quiserem se opor
possam lutar.

8. Administre, discretamente, com o
minimo de intervencoes de forma a
que voce possa ser capaz de  pare
cer estar sendo guiado pelos ou
tros. -

9. Interprete a historia ao recorda-
la de tal forma que o registro lhe

facilite em vez de dificultar a de
sejada mudanga futura.
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dificéis de avaliar, enquanto outras organizagoes com tecnologias
claramente definidas acham—-se incapacitadas de adaptar—se a altera
coes no ambiente tarefa. As incertezas advindas de . contingencias
tecnicas imprevisiveis ou de mudancas ambientais nao podem ser. eli
‘minadas na base da eficiSncia. Desse modo, uma politica de acopla
mento mais rigido em organizagoes institucionalizadas meramente tor
nara publico um registro de ineficiéncia e inconsisténcia. Por
isto, protegem~-se de avaliacao baseada no desempenho técnico: inspe
cao, avaliagao e controle de atividades sao minimizados e coordena
¢ao, interdependencias e ajustes miutuos entre unidades estruturais

sao tratados informalmente.

Nestes termos, “tanto universidades em paises desenvolvi
dos, bem como universidades latino-americanas apresentam comporta
mentos marcadamente individualistas e autdnomos, que entram em cho
que com qualquer tentativa de centralizacao. E quando sucumbem a
tal tentativa, ficam afetados o moral, a iniciativa e a inovagao,

vitais ao papel da universidade.

Entao, a universidade como uma complexa rede de organiza
¢oes institucionalizadas apresenta um comportamento onde a identida
de dé unidade predomina sobre a sua identidade como um todo, Ou
seja, cada unidade respondera a outra, preservando, porém, sua pro
pria identidade e também preservando alguma evidéncia de sua separa
cao fisica ou logica (os limites de seu sistema), pois dois siste
mas so sao independentes um do outro na medida em que teém ou poucas

variaveis em comum ou partilham variaveis fracas e nao relevantes.

Podemos verificar, desta forma, gque sistemas formados por
professor e alunos numa sala de aula, e por reitor e sub-reitores,
tém muitas variaveis relevantes em comum. J& qualquer outra combi
nagao destes atores/papeis tera pouquissimas e fracas variaveis em

comum. P.ex.: o acoplamento entre reitar e professor & frouxo.

0 proprio diagnostico realizado para a reforma universi

taria (Lei 5540 de 28 de novembro de 1968) caracterizou as universi
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dades brasileiras como um aglomerado de escolas e faculdades isola
das. Embora esta lei tenha buscado a raciomnalizag¢ao, o que signifi
ca o fato de, ainda hoje, uma escola de engenharia nao ter algo em
comum com uma escola de musica? O diagndstico novamente & confirma
do, mas esperamos que com a identificacgao de outras causas. Na UFRJ
quando falamos de engenharia, a instituicao associada & a COPPE e
nao a UFRJ, ou seja, uma parte predominando sobre o todo, outra ca

racteristica de um sistema fracamente acoplado.

Acreditamos desta forma ter caracterizado a universidade
como sistema frouxamente acoplado (loosely coupled), onde o minimo
de interdependéncia entre unidades — frouxa, nao freqllentemente e
vagarosamente ligadas — pode levar a maiores eficiencia, contin
gencialidade, adaptagao, flexibilidade e eficacia, se assim for
considerada. Sua autonomia passa a ser primordial pois, por desco
brir prefer@ncias mais por agio do que agir baseado em preferénci
as, seu comportamento & nao intencional/nzo teleoldgico, nao sendo

suscetivel a predigoes.

Mais importante, porem, do que verificar a existencia ou
nao de fraco acoplamento & a identificagao do minimo de acoplamento
rigido necessario para a sobrevivencia. Precisamos, por exemplo,
pelo menos saber quem esta fazendo o que, para quem, com quem, por
quanto tempo, em que local e com que recursos (o que esta acontecen
do — dados diretos, nominais e quantitativos). Esse & o objetivo
dos sistemas de certificagao — os tradicionais registros, catalo
gos e manuais de informagoes académicas e administrativas. Ja a
verificagao de qualidade, do m@rito de um trabalho (avaliagio — da
dos predominante qualitativos; critérios; juizos de valor) e atendi
da pelos sistemas de inspegao. Assim todo modelo implica necessa-—
riamente em inspegao, embora faca uso de dados de certificacao. Pois
estes ultimos dados, enquanto sistema de certificacao, servem, - mno

maximo, para simples comparagoes.

Parece evidente que podemos ter fraco acoplamento ou em

certificagao ou em inspegao -mas nunca em ambos, sob o risco de nao
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termos informagoes para a prestacao de contas ou para justifiecar
a solicitagao da verba. Sendo da natureza de organizagoes educacio
nais um controle nao muito rigido sobre o trabalho — o trabalho &
intrinsecamente nao inspecionado e nao avaliado ou se & avaliado,
esta avaliagao & pouco fregllente e quando ocorre verifica-se de
maneira incisiva — torma-se crucial as mesmas um rigido controle
sobre quem faz o trabalho e para quem. Isto fica facilitado  .pelo
fato de que as pessoas visualizam e falam mais claramente somente de
assuntos rigidamente acoplades, em contraposigao a falta de preci

sao na descricao de assuntos de inspeg¢ao. Desta forma, agueles que

gerenciam a instrugao serao mais vagos ao descrever o que fazem,
enquanto os que gerenciam os processos de certificagao serao 08§
mais explicitos. Tudo porque a certificagao, como um = sub-sistema

mais rigidamente acoplado e crucial a sobrevivéncia do sistema, sem
pre teve maior atenciao no passado, além de sempre chegar-se mais
facilmente a-um acordo/fentendimento quanto a seus assuntos. O mesmo
nao poderemos dizer de elementos frouxamente acoplados. Isto repre
senta toda a enfase dada as regras e aos processos na universidade,
coerentemente com o tipo de interdependencia reunida atribuida . por
Thompson (1967) & universidade, onde a padronizagao, a rotina e as

regras predominam.

Para encerrar este modelo faltaria entender que, sendo a
educagao uma tarefa difusa, provavelmente nao sera esta tarefa que
definira a forma de organizacao. Sao 0s processos de certificacao
e/ou os acordos, internos e com o ambiente, que a restringem, pois
ja vimes que a estrutura de sistemas de ensino constitui-se de
categorias (professor, aluno, aula) que estao ligadas pelo entendi

mento do papel que lhes & atribuido, sendo legitimados externamente.

0 sistema parece funcionar porque todos sabem que todos
0s outros sabem exatamente o que esta para acontecer. Universidades
sao companhias %Zolding que det@m agoes do capital de atividades
nao inspecionadas e de subunidades que tem seu sentido, sua realida
de e seu valor atribuidos no mercado social mais amplo. E & digna .
de nota a fragilidade potencial desta fabrica de legitimidade; PO

rem, somente assim ela consegue uma relativa independeéncia de mudan
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¢as ambientais momentaneas, explicando sua persisténcia e sobrevi
vencia como uma das organizacoes mais antigas que conhecemos. Cabe,
porém, o.alerta: muitas vezes temos ideia de fraco acoplamento quan
do observamos uma realidade com acoplamento mais rigido, simplesmen
te por falta de entendimento da operacgao das variaveis envolvidas

na relacao.

D) 0 modelo de Pfeffer

Numa &poca de limitacao de recursos, a alocagao.dos mes.

mos passa a ser a decisao administrativa e politicamente mais im

portante na universidade. A visao organizacional que Pfeffer (1977,

-

p- 240-1) apresenta foli desenvolvida dentro deste e para este con
texto. Para tanto, baseou-se em duas dimensoes: a existéncia ou
nao de consenso sobre objetivos, preferencia e tecncologia (método

de solucao de - problemas, inclusive) e a soma de controles possuida

pelas autoridades organizacionais.

Quando.ha consenso tanto sobre os objetivos bem como s0

bre a tecnologia, ou seja, ha certeza, mas as autoridades detem pou

co controle, sera o modelo profissional que descrevera o processo
decisbrio da organizagao. Teremos a tomada de decisao colegial e
o auto-controle profissional devido as normas, padroes e crencas
comuns.

Quando ha condigoes de certeza e as autoridades tem mais
poder e controle na organizacao, & possivel implementar regras, for
‘mas padronizadas e procedimentos que governem o comportamento. E

o modelo de controle organizacional dito burocratico.

Quando predominamo.dissenso e a incerteza. e nao ha uma
autoridade central forte, tende a surgir'uma visao politica ou de
coalizao. Continua havendo uma distribuigao de irflu@ncia,’ porém; disper
sa, cabendo, na ausencia de valores e normas comuns, as disputas poli

ticas - a4 | resolugao das diferencas.
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Na situagao de autoridade central forte, em condigoes

de incerteza, a tomada de decisao. centralizada pode ser imposta.

‘Assim, sera a condugao da incerteza que determinara se
o modelo burocratico ou de controle central sera adotado. A imposi
caoc do modelo burocratico. associado a caracteristica de especia
lizagao e de desenvolvimento de regras e procedimentos. formais,
pressupoe. a habilidade de subdividir e alocar a tarefa e o desen
volvimento de regras que serao aplicaveis durante um determinado
periodo de tempo. Além disso, regras, que sao o sistema quasi-
legal da organizacao, tambem pressupoem um razoavel grau de consen
so referente a definigao da situagaoc. Em circunstancias de incer
teza, & provavel que os mecanismos pessoais de controle sejam os

preferentemente adotados.

0 interessante & que este modelo engloba conscientemente
os aspectos simb0licos da legitimagdo de uma instituicao, a visao
politica e de coalizao de Baldridge, o questionamento da abordagem
do objetivo e a visao de sistema fracamente acoplado de Weick em
situagoes ambiguas. E como tal, nao foge as caracterizacgoes duais

dos modelos "prismatico” e "sala" de Riggs.

QUAL DOS 4 MODELOS DE PFEFFER
CORRESPONDERA A NOSSA- SITUAGAQ: ?



Existe consenso sobre
objetivos (o que). e
tecnologia (como).

CERTEZA

NEO existe consenso so

bre objetivos e tecno
logia.
INCERTEZA
FORMAS DE
FUNCAO DE
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CONTROLE EM MAOS DA AUTORIDADE

Baixo Alto
MODELO MODELO
PROFISSIONAT BUROCRATICO
MODELO MODELO
POLITICO/COALIZAO CENTRALIZADO

TOMADA DE DECISAO NUMA ORGANIZAGAO

DUAS DIMENSOES RELEVANTES:

- Existencia ou nao de consenso sobre objetivos,

ferencias e tecnologia,

— Quantidade de controle,

pre
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IV. UMA VISAO ORGANIZACIONAL DA UNIVERSIDADE

Do previamente visto. podemos concluir que dificilmente

teremos modelos estiveis, que venham para ficar. Teremos que cons

truir "tendas"” ja que os objetivos sao ligados a interesses pesso
ais e condicionados # legitimacao da organizacao perante - pressoes
externas fazendo com que dificilmente encontremos situagoes nas

quais caibam acoplamentos rigidos como os de setores produtivos. So
mente o comntrole processualista tipo .certificagao tem sua rigidezde
acoplamento vista como necessaria. Alias, se associarmos a ideia
de que gquanto maior a universidade tanto maior a presenca do acopla
‘mento mais frouxo para efeito de legitimégao, ao modelo politico,
teremos gque, quanto maior a universidade, mais fraco sera o .acopla

mento e maior a probabilidade de ocorrer o modelo politico pela di

ficuldade da geracao de condicoes de certeza. E também maior a
autonomia e a inovagao conforme comprova a pesquisa de Blau &
McKinley.

Outro aspecto que precisa ficar claro & que sempre esta
rao presentes os quatro modelos de Pfeffer, s0 que um ou dois deve
rao predominar. A combinacao entre eles tambem devera variar den
tro da propria universidade, pois em setores de paradigma sedimenta
do, como nas ciéncias fisicas (ver Lodahl & Gordon, 1972 e 1973), as
condigoes de incerteza serao nitidamente diferentes das de ciéncias
sociais com paradigmas nao estabelecidos, o mesmo valendo para 0

confronto das ciéncias verbais com a estéatica.

COMO SOBREVIVER NUMA SITUACAO DE ESCASSEZ
DE RECURSOS, ONDE QUASE NAXO HA ACOPLAMEN
TO ENTRE DESPESA E. RECEITA?

OPTAR PELA QUALIDADE DO ENSINO 00 PELA
QUALIDADE FINANCEIRA?
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V. ALGUMAS CONSEQUENCIAS

V.1l. Captagao de Recursos

Pelo que foi visto anteriormente, parece logico supor
que a captacao de recursos passe a ser formalmente entendida em
sua dimensao politica. Como tal, a atividade de relagoes piublicas,
bem orientada e com a indispensavel certificacgao, passa a ser ins
trumento vital tanto interna como externamente na troca de informa

~ . ~ . . ) -
goes por. recursos. Tanto a capacitadao politica como a capacitacgao
tecnica, as realizagoes e o0s mitos estabelecidos serao fundamentais

para aumentar o volume de recursos captados.

Em epocas de sérias restricoes, uma estratégia adotada,
alem da tradicional integragao empresa—governo-escola e da presta
cao de servigos, e a formagao de associacoes visando obter maior
poder de barganha com a demanda agregada e ja distribuida previamen
te entre os componentes. Toda articulacgao institucional deve hoje
em dia estar voltada para esta atividade, nao se devendo deixar de

considerar o efeito indireto de determinadas politicas adotadas.

0 dilema passa a ser o seguinte:

PRESTAGAO DE SERVICOS E PESQUISA APLICADA
OU PESQUISA BASICA E ENSINO?

V.2. Avaliacao de Cursos

A avaliagao de cursos, fundamental para a racionalidade
e a universalidade de alocagao de recursos, peca ao avaliar da mes
ma forma um curso de belas artes e um de engenharia. Os estudos de
Lodahl & Gordom, ja citados, mostram que, a existencia de paradig

mas mais elaborados nas ciencias fisicas e biologicas, correspondem
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Quadro 3

.

Classificacao de Modelos de Avaliacao

* (Enfocando a Relagao entre Avaliacaoc e Politicas da

- ) . *
Organizacao-Wergin (1276))-

Metado
baseado

Pressuposto:

Restrigoes:

- Tornar.a avaliagio a mais
objetiva possivel

- Fragmentaria
-~ Critérics especificos e
restritos, definidos a

partir de varidveis rele
vantes da populagac alvo e
medidas de intervengae an
tes e depois sao  criadas
para determinar © impacte
nas variaveis, enfatiza,
portanta, compor tamentos
mensurdvels e produtos fi
nais

- Programas saoc desenvolvi
dos para realizar objeti
vos especificos: o sucessn
pode ser medido a medida
que os objetives sdo alcan
gados; e que o
politicas podem {ou devem)
ser tomadas baseadas mos
dados objetivos propercio
nados peio avaliador

- Pouco apropriade a progra

mas grandes e politicamen
te motivados

- Ceneralizagac questiomavel

pois exige estudo de
Lasos
| Desencorzja  informagoes

nao antecipadas e mudangas

. de objetivos e | estrate
gias, levando a  mudangas
pouco sipnificativag

INDUTIVAS

EXTRAPOLITICO SUPRAPOLITICO INTRAPOLITICO
CREDENCIAMENTO JUSTIFICATIVA ABORDAGEM ABORDAGENS METODOS DE ANALISE
DE  VALOR DE SISTEMAS ORCANIZACIONAL

decisoes.

Avaliar Institui
goes sem ter Pro|
blemas de medida
~reconhecimento-
de Instituig¢bes

Compreensiva

Apreciagoes  de
especialistas
tendo por base
vigsitas dirstas
ao locel. Os
padroes de  ava
liagdo sac alcan
gados através de
processo de deli
beragac dos espe
cialistas, dando
enfase ac pro
cesso ¢ aos - eri
térios globais

Os avaliadores i

- —
rac ou deverao
ditar as deci
soes

Scbjetivo de con

fiabilidade ques
tionavel

0s criterios nos
quais se baseiam
as  apreciagées
san de wvalidade
questionavel

E adotads, nao
por convenian
cizt, mas sim por
falta de oputro
_modelo

' tidas para

Tenta justificar|
os valores sobre
os quais us  pe
drdes estao embal
sados

Procurar melho
rar os dois mede
les antericres

Primeiro consta
ta empiricamente
quic amplamente
certas posigoes
de walor sao man
de
pois verificar
logicamente  se
as objerivos
sdo  razoaveis.
Esta definig¢do
dos objetivos £i
ca por conta do
programa cu  en
tio & dispensada

Identico ao ante
rior -

Dificuldades em
encontrar formas
objetivas de de
senvolver JcritE
rios

Posigoes de  wva
lor sie de dify
cil resumo  por
terom dimensoes
escalares dife
rentes pars cada
pessoa

Fornecer informz|-
¢oes para gue o0
processo de toma
da de deciszo
inicie e depois
examinar como me
lheri-lo

Realista -

Processo iterati |-
vo onde a enfase
esta no aperfei
goamente do  pro
grama e mao  em
seu julgamento.
Ex. CIPF (contex
te, input, pro
cesso, produto)
de STUFFLE EBEAM
et al, Modelo de
diserepincia de
Provus

0 avaliador serd b
muito mais efetif
vo  trabalhande
a faver de que
contra a adminis
tragio. A buscz |
de conclusoes
esta fora do EE
bito de  avalia
dor

Busca  solugoes . ¢
plausiveis para
a "audigncia".

Id8ntico ao ante]
rior

Idéntico ao ante
rior

Alimentar com da

dos os definidE
res de politi
cas, entendendo

a avaliagdo como
um processo de
negociagao e
comunicagao

Idéntico ao ante
rior

Identico.ao ante
rior

Idgctico ao
rior

aﬂti

Identico ao aate
rior

Identico ao ante
rior, incluindo
05 processos or
ganizacionais na

avaliagao para
discernir cir
eunstincias e

julgar conseqlidn
cias

1dentico ao ante
rior

Identico ao aate
rior

* Adaptagio: autar

L T
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situagoes de incerteza, diferentes a nivel de complexidade de tare
fa e de consenso de valores, nas ciéncias sociais. A predominancia
geral da area bio—mé@dica nos indicadores de publicagoes nao teria
alguma correlagcao com a escolha da medida quando, conforme Piato,
e esta a area que predomina administrativamente nas universidades ?
Teriamos novamente a racicnalidade e a universalidade atuando como

mitos para legitimar uma determinada politica?

Mesmo isolando estes problemas, encontramos outros pelos
quais medidas e comparagoes parciais podem produzir determinados re
sultados desejados. Assim, diferentes combinagoes de medidas  de
operacao/processo, input, output/resultado tem diferentes tipos de
utilizagao. Muitas vezes uma nova combinacao de medidas nega o re

sultado de uma anterior.

A tendéncia dos instrumentos, hoje em dia, e voltar-se
cada vez mais para o fornecimento de informagoes para suporte a
tomada de decisao, assumindo, portanto, sua participagao no proces

so em questao.

MEDIR PARTE OU NAO MEDIR?

V.3. Alocagao de Recursos

0 poder e a influencia utilizados para afetar os resulta
dos das decisoes de alocagao de recursos sao tao sutis quanto possi
vel, pois quanto menos visivel o poder mais eficaz sera sua atua

cao. Entre as taticas adotadas incluem-se, segundo Pfeffer {1977):

- o0 uso seletivo de critérios objetivos

- o uso de procedimentos de decisao legitimados através da ra
cionalidade e da universalidade

- a centralizagao atraves da regra da maioria

- o controle da informagao e o uso do segredo.
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Todas elas baseiam-se, de alguma forma, em mitos organi
zacionais, sendo o ﬁito da tomada de decisao racional o mais co
mum. A racionalidade e o universalismo sao ideais sociais valori
zados, cuja identificagao resguarda as decisoces e os procedimen
tos, tanto de criticas como de inspegao. A centralizagdo atraves

N
de regra da maiorié_estabelece que quanto maior a participagao, des
deé que a definigao de alternativas permaneca centralizada, mais
difusa sera a responsabilidade, maior a cooptacao e menor o risco

de criticas, tormando a representacao de varios interesses muito

mais dificil.

Os efeitos do exercicio do poder na alocagao de recur
sos dependem das caracteristicas do recurso (@ escasso, & critico),
da natureza tanto do recurso a ser alocado como da politica a ser
determinada, do poder discricionario do tomador de decisoes (a ha
bilidade de afetar as regulamentacoes e as possiveis influencias
externas), da natureza da decisao (e publica ou particular, Quanto
a sua visibilidade) e da incerteza envolvida (exist@éncia ou nao de

um paradigma).
Os efeitos das decisces de alocacido de recursos sao:

- ter valor simbolico (reforgo de prestigio, reputacao, posi
¢ao),

- afetar o poder e a influénecia dos participantes .(quem recebe

recurso escasso pode manter posicoes de poder e este poder
2 usado para adquirir recursos que depois sao usados ..para
conseguir mais recursos — promogao, lotagao, punricao, esta

belecer regras, sistemas de informagao, promover aliancgas).

A aquisigdao e manutengao do poder depende dos determi
nantes do poder e da exploracaoc dos mesmos. Em outras palavras,
a incerteza e um determinante, a capaciﬂade de absorver a incerte
za & uma fonte de poder; outro determinante @ o controle direto de
recursos, pols recursos externos servem para aumentar a parcela

interna de recursos; aliados sao importantes, tanto externos  como
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internos, mas as aliancas ou coalizoes devem ser somente tac gran

des quanto o necessario para nao pulverizar recursos.

A alocagao de recursos, portanto, e mais um claro exem

plo de que o modelo "sala'" tambem existe em paises desenvolvidos.

QUAL A MINHA RACIONALIDADE, OU A DA
"ORGANIZAGAO" E QUAL A RACIONALIDA
DE LEGITIMADA?

V.4. Prestacao de Contas

A discussao referente a prestacao de contas (account

ability) trata das seguintes perguntas:

— devo prestar contas?

- a quem devo prestar contas?

- do que devo prestar contas?

~ para que devo prestar contas?

- como prestar contas?

A questao chave parece-nos ser a ultima. Atras dela
aparece o problema de que tipos de medidas devem ser adotados. Na
turalmente sao medidas quantitativas de desempenho e, por isto, es
te conceito esta intimamente ligado a avaliagao. Elas permitem
comparacgoes de itens n3o necessariamente compativeié, além de des
valorizar, intencionalmente ou nao, a diversidade, originalidade,
complexidade e o pluralismo, levando a uma padronizagao certamente
indesejavel. A enfase em medidas tangiveis, quantificaveis e con
versiveis em moeda, pode gerar distorgoes que favoregam, por exem
plo, as ci€ncias fisicas. Existem métodos alternativos como, gpor
exemplo, o relato de casos bem sucedidos. O principal & convencer
a quem de direito, e as vezZes oS nNUmeros nao sao suficientes.

Mesmo ass$im, em muitas situacoes uma boa prestagao de contas e o
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primeiro passo para outra captacaoc. Voltamos, entao, a cair no

processo politico.

UNIVERSIDADE U FABRICA DE CONHECIMENTO?

V.5. Sistemas de Informagao

0 uso de tecnologia de informagac em uma. universidade
segundo Blau (1973) conduz a centralizagao de autoridade embora
possa descentralizar em outros orgaos piiblicos. Este confronto
centralizagao x descentralizacao tem parte de sua solugdo  também
associada a problemas politicos. Sao do conhecimento de todos as
inumeras aquisigoes de computador por mero sinal de status neste
mundo a fora. Assim, além de atender a uma determinada reputacao
desejada, o computador e sua utilizadao também podem, atraves do
uso de modelos racionais e de determinadas politicas gerenciais,

legitimar toda e qualquer deciszo.

E, porem, uma ferramenta de alta utilidade no processa
mento de volumes de certificagao da universidade. Viu-se que in
formagao na universidade & poder, e uma arma. A mera divulgacao
de uma informagao errada sobre um concorrente, pode, quando da
alocagao dos recursos escassos, gerar um impacto nao ... imaginado,

peis o que interessa e a versao e nao o fato.

A morosidade e a dificuldade de coleta destes "dados
podem ser outyxo fator de teste no confronto modelo burocratico
versus modelo profissional ou modelo burocratico versus modelo

politico. Tudo pode ser motivo para criar resisténcia & implanta
¢ao de um sistema, ainda mais numa universidade onde a parte predo
mina sobre o todo. Ate hoje, no Brasil, os sistemas universitari

os mais abrangentes nao foram concluidos.

TER DADOS QU INFORMACOES?
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V.6, Planejamento

Ha muito que estao previstas sub-reitorias de planeja

mento nas universidades, Mas algumas ainda nao tem. Por que?

A necessidade de deixar transparecer ordem e uniformida
de/universalidade, corresponde, externamente, a uma forma de legi
timagdo. Ji que os resultados e os objetivos nao sio mensurdveis,
concentram—se os esforcos nos processos. 'Mas como planejar sem
objetivos claramente definidos? Surgem entao as explicagoes para
a primeira pergunta. Como objetivos voltados para o futuro nao
existem, busca-se a estabilidade no passado. Logo, por nao trazer
mudangas, o planéjamento nac serve. Elas simplesmente acontecem.
Teém sua origem em crises e pressodes consideradas externas. Também
a falta de informacgoes atualizadas restrlnge o escopo do planeja
mento, restando somente a certlflcagao com suas caracteristicas

processualisticas e baseada em dados historicos.

Uma conseqlléncia da visao organizacional aqui apresenta

da e a definicao do elemento de planejamento como uma pessoa
capacitada, tanto tecnica como politicameﬂte, que pode, a partir
de uma mera certificacao, coordenar o sistema frouxamente acopla
do chamado universidade, evitando desperdicio de recursos, procu

rando anteéipar paulatinamente as:demandas ies respomler 3scrises enfrentando

risco e incerteza.

ACEITAR A AMBIGUIDADE E A "IRRACIONALIDADE"
PARA RACIONALIZAR?

V.7. Estrutura

Quando tratamos dos sistemas fracamente acoplados ficou
evidente que a estrutura formal da universidade nao corresponde
necessariamente a estrutura de poder da mesma. O controle direto,

de parte de cursos, de recursos extermos a universidade e o
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melhor exemplo disto. E por esta razao que até hoje nao se conse
guiu a pretensa integracao prevista na reforma universitaria. Outro
aspecto referente a4 estrutura informal e o que diz respeito as re
des sociais de comunicacgao entre cientistas, Contrariamente ao que

se esperava, os departamentos nao sao as unidades apropriadas para

descrever os padroes de comunicagao para efeito de pesquisa. A
integracao social existente em departamentos de ciéncias fisicas
de uma mesma universidade & multidisciplinar, pois a coesao estru

tural & inversamente proporcional 3 homogeneidade de cientistas es
pecializados (ver Friendkin, 1978). 0 gue vem confirmar a aborda
gem do fracamente acoplado como sendo o acoplamento predominante

na universidade.

COMO INTEGRAR?

V.8. Gerencia de Mudancas/Conflitos

O conflito, como vimos, & uma caracteristica importante
da universidade, ainda mais em uma epoca de escassez. Como estes
conflitos sao controlados e dificilmente aparecem, devido a caracte
risticas antropologicas predominantes (ver Matta, 1979) sua gerEE
cia @ muito dificil, ainda mais gque, sem objetivos claramente defi
nidos, prevalece a mudanga personalista. Nestes termos predomina
o imobilismo, a frustagao, o pessimismo e a transferencia de respon
sabilidades e decisoes aos superiores. Isto somado a insatisfacao
gsalarial e funcional representa uma inércia muito grande a ser
vencida, inercia esta enfrentada pelos tradicionais cursos de promo

cao funcional.

INICIAR A MUDANCA POR FATORES
EXTERNOS OU INTERNOS?
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Quadre 4

Quatro Perspectivas de Gerencia de Conflitos, segundo Killmann & Thomas (1977, p.8)

DE FORA DA
PARTE
INTERESSADA

FONTES
EXTERNAS

Parte interessada: en

tidades de tomada de

decisao confrontadas
com alternativas e
pontos de escolha

DE DENTRO DA
PARTE
INTERESSADA

FONTES

INTERNAS

EVENTOS
(PROCESSQO)

CONDICOES
(ESTRUTURA)

DO PROCESSO EXTERNO

Compor tamento condicionado pelos
eventos externos ao individuo:

COMPETICAO

AMEACAS

AVALTACAO NEGATIVA
USURPAGAO, INVASAO
INTERVENGOES DE TERCEIROS

Estratégia de Intervengao

GERENCIA DE INTERVENGAO

ESTRUTURAL EXTERNA

— Comportamento condicionado pelas
condicoes externas ao individuo:

INCENTIVOS AC CONFLITO

- Conflitos de interesses, obje
tivos e papéis
PRESSOES SOCIAIS

— Barreiras
- Forc¢as -
PROCEDIMENTOS DE INTERVERCAO

- Estratégia de Intervencao
MODIFICAGAO DO CONTEXTO

DO PROCESSC INTERNO

Compor tamente condicionado pelos
eventos internos ao individuo:

FRUSTAGCAO

ESTRATEGIAS QUE VISAM PREJUTZO
QU INTROMISSAO

MECANISMO DE DEFESA

Estratégia de Intervengao

ELEVAR A CONSCIENCIA

ESTRUTURAL INTERNA

- Comportamento condicionado pelas
condigoes internas ao individuo:

INCOMPATTBILIDADE PESSOAIS

MOTIVOS

ATITUDES QU PREDISPOSIQOES
ANTAGONICAS

HABILIDADES

- Estratégia de Intervencgao

SELEQEO E TRETINAMENTO
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V.9. Capacitacao. do administrador universitario

A partir do quadro comparativo de Cyert com Cohen &
March, destaca-se a habilidade de absorgao de incertezas e ambiglli
dades presentes e futuras. A habilidade politica & fundamental, sen
do que, numa epoca de escassez, a necessidade do conhecimento de
metodos de planejamento voltados para a antecipacao de incertezas,
crises e solugoes fica bastante reforgcada. Por ser a wuniversidade
uma organizacgao cujo recurso. essencial € o homem, presente em uni
dades fracamente acopladas, este administrador deve destacar-se (ver
figura abaixo) nos papeis interpessoais e de disseminador de infor
macao, alem dos ja citadés de condutor de conflitos,: alocador de
recursos e negociador. Na atual situagao do Brasil, nao & surpresa

o fato de predominar o papel do alocador de recursos.

 POLITICO OU TECNICO?

Autoridade

Formal e

Status
Papeis Interpessoais| |'Papéis de Infor- . | Papeis de Decisao
magao
— Empreendedor

- Representainte - Monitor : — Condutor de Con
- Lider a - Disseminador In| ) flitos -

. ' terno - Alocador de Re
— Contato — ‘Porta-voz Exter | curso§

no ~ Negociador

PAPEIS DO ADMINISTRADOR UNIVERSITARIO? (Mintzberg, 1975).
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VI. CONCLUSAQ

Apresentadas algumas conseqliéncias da visao organiza
cional da universidade aqui desenvolvida, parece logico que o con
flito real e permanente deve ser aceito como tal. E & nesta pers
pectiva que a captacao de recursos e a prestacdo de contas . . devem
ser entendidas, como fazendo parte do processo politico de legitima
cao dessa instituicao. Que um planejamento aberto e um sistema de
informagao atualizado passam a representar instrumentos que propi
ciam um minimo de integracgao e de normas e valores comums. Que a
gerencia de conflitos passa a ter como conseqllencia, a geréncia de
mudan¢gas. Que uma racionalidade mais ampla se torma possivel, des

de que consideradas estas variaveis.

Desta forma, o dinamismo do processo interno 3 universi
dade, que aqui se procurou apresentar, mostra que a definigao de um
modelo organizacional para a universidade e, antes de mais nada,

um problema de politica organizacional e de participacgao.

./sspm.
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