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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo caracterizar a influéncia do governo
federal na estrutura organizacional, no tipo de racionalidade predominante e no processo
de tomada de decis@o da Universidade Para o Desenvolvimento do Estado e Regido do
Pantanal - UNIDERP. O tema em estudo vem sendo discutido ha muito tempo nas
universidades publicas em funcdo da necessidade que estas tém de demonstrar eficicia e
eficiéncia em suas acgdes. Pouco se verificou, porém, cientificamente sobre quais as
tendéncias organizacionais das universidades particulares e como essas instituicoes tém-
se articulado com o Governo Federal. As universidades particulares sempre foram
apontadas como instituices de ensino com plena liberdade de se organizar em termos
académicos e administrativos. Esta pesquisa vem demonstrar que essa liberdade nédo
existe na pratica e que a universidade particular, da mesma forma que a universidade
publica, esta sujeita a legislacdo que muitas vezes a coloca em uma “camisa de forga”,
limitando, e muito, suas acdes. Este trabalho é caracterizado como um estudo de caso do
tipo descritivo exploratorio. Para a realizacdo desta pesquisa, utilizou-se a abordagem
qualitativa, sendo que os dados secundarios foram extraidos de documentos encontrados
na organizacdo e os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas realizadas
com os dirigentes da UNIDERP.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional, Processo Decisério, Racionalidade,
Universidade.



ABSTRACT

This work had as objective to characterize the influence of the federal
government in the organizational structure, the type of predominant rationality and the
process of decision making of the Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da
Regido do Pantanal (UNIDERP). The subject matter of this study has being argued in
public universities due to the necessity that they have to demonstrate its effectiveness
and efficiency. One has not made extensive academic inquiries, however, about
organizational trends of private universities, and on how such institutions have followed
article Federal Government rules and regulations. One has mention private universities
as educational institutions which enjoy complete organizational both in academic and
administrative terms. This research intends to demonstrate that this freedom in treaty
does not exist and that the private university, as well as the public university, is subject
to legislation that is really a straightjacket to the institution. This work is
characterized as a case study of the exploratory-descriptive type. Secondary data were
collected from sources such as reports in university and primary data had been
collected by means of interviews carried out through with the top level executives of
UNIDERP.

Keywords: Organizational Structure, Process of Decision, Racionality, University.
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1 INTRODUCAO

As organizagBes de um modo geral estdo percebendo, através de
constantes avaliacOes, a necessidade de agir de modo diferente para sobreviverem no
mundo atual. Mesmo as organizacdes de sucesso estdo constantemente buscando novos
padrdes de comportamento com o objetivo de melhoria ou de consolidagdo e garantia de
sua posi¢do no ramo de atuagéo ao qual pertencem.

Observa-se que os administradores contemporaneos, seguindo essa
tendéncia, buscam cultivar organizacdes saudaveis, objetivando a sobrevivéncia a longo
prazo e ndo apenas resultados imediatos e de curto prazo. A capacidade de reagir com
rapidez e precisdo, adaptando-se agilmente as mudancas, passa a ser o diferencial entre
aquelas organizacgdes que sobreviverdo e as que sucumbirdo diante das novas atitudes

reclamadas e exigidas pelo mundo globalizado.

E evidente o paradoxo dos dias atuais: multiplicam-se as
oportunidades de negocios, ao mesmo tempo em que se multiplicam concorrentes para o
mesmo negdcio. Com o processo de globalizagdo, mercados tradicionais tém mudado
com velocidade impressionante. A cada instante sdo requeridas novas competéncias. O
cliente, exercendo grande pressdo nas organizagOes, exige cada vez mais maior

qualidade e menor preco de produtos e servicos.

O dinamismo do ambiente onde se insere a organizagao requer uma
atitude de constante monitoramento para uma reacdo imediata e certeira na busca de
adequacao aos novos padrdes estabelecidos, sob pena de colocar em risco sua posicao e,
ndo raro, até a propria sobrevivéncia. Assim, desenvolver-se-d0 ou, até mesmo,
sobreviverdo as organizagOes que tiverem a capacidade de adaptar-se rapidamente ao

meio ambiente em mudanca.

Dessa forma, a eficacia de wuma organizacdo dependerd,
fundamentalmente, de sua capacidade de identificar oportunidades e ameagas desse
ambiente, bem como de sua flexibilidade e adaptabilidade, objetivando usufruir dessas

oportunidades e criar defesas as ameacas identificadas.



SupBe-se que o maior desafio € transformar a adversidade (quando for
0 caso) em vantagem competitiva, 0 que pode representar toda uma transformagéo na

vida da organizacéo.

Independente do tipo, a organizacdo € vista estruturalmente e toma

decisdes nos niveis: estratégico, tatico e operacional.

Conforme Hall (1984), no nivel estratégico, as decisdes costumam ser
de alto risco, envolvendo a elaboracéo de procedimentos e politicas internas e a anélise
da estrutura da organizacgdo, a fim de alcancar os objetivos organizacionais associados a
avaliacdo das ameacas e oportunidades ambientais. Cowan (1991), em termos
especificos, diz que esse tipo de decisdo pode envolver, por exemplo, a escolha dos
produtos e 0 mercado no qual a organizacdo vira a atuar, de modo que os problemas
estratégicos tendem a relacionar-se com situagdes que requeiram a determinagdo dos
objetivos da organizacéo e, por conseguinte, o alinhamento entre a organizacdo e o seu

ambiente.

As decisdes taticas visam normalmente ao alcance de objetivos de
curto e medio prazos, tendo como fungdo otimizar o funcionamento de determinada area
de atividade, e ndo a empresa como um todo. Esses tipos de decisdes decorrem dos
objetivos estabelecidos a partir das decisdes estratégicas e sdo tomados nos niveis
organizacionais intermediarios. Seu principal propdésito é a utilizacdo eficiente dos
recursos disponiveis na organizacdo para a execucdo dos objetivos definidos pelos

niveis mais altos (Bernardes, 1979; Oliveira, 1988).

As decisOes operacionais, por sua vez, dizem respeito a execucao dos
planos de acdo ou planos operacionais instituidos para a implantacdo dos objetivos
fixados no nivel estratégico, tendo como meta aumentar a eficiéncia das operacdes

correntes da organizagdo (Ansoff, 1977; Stoner, 1985).

As organizagbes, entdo, precisam conhecer a si proprias e
compreender o ambiente no qual estdo inseridas, para, a partir desse entendimento,

encetarem medidas que venham a responder as alteracbes do ambiente, tanto no que se



refere a anulacdo de efeitos negativos quanto ao seu aproveitamento enquanto

oportunidade, como alavanca para o desenvolvimento.

Para as Instituicbes de Ensino Superior (IES) o quadro que se
apresenta atualmente ndo é diferente. Essas organizagdes passam por um momento em

que sdo submetidas a um constante processo de avaliacao.

N&o é muito claro, entretanto, se a real preocupacdo do Governo
Federal, enquanto agente fiscalizador e avaliador, é com a formacdo do académico ou
com o controle das atividades das IES.

E de importancia fundamental, no entanto, para a sua sobrevivéncia,
qgue as IES adotem, em todos os niveis, decisGes que busquem o atendimento das
condigdes estabelecidas.

Constituindo-se em  organizacbes prestadoras de  servicos
educacionais, as instituicdes de ensino superior sdo bastante sensiveis as regras ditadas
pelo Governo e as suas constantes mutacoes, dependendo, cada dia mais, dos resultados
obtidos no seu processo de producdo, da forma como se apresentam a comunidade e do

modo como séo percebidas, como condicionantes de sucesso.

A lbgica de agdo dos dirigentes da organizacdo de ensino superior
parece estar fortemente vinculada as determinagbes governamentais, como
condicionante de sobrevivéncia, partindo dai a importancia da investigagdo da
“influéncia do governo nas instituicdes privadas de ensino superior focando o caso da
Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal (UNIDERP),
sediada em Campo Grande, Estado de Mato Grosso do Sul”.

Para desenvolver o tema acima foi elaborada a seguinte questdo
central: “Como se caracteriza a influéncia do governo na estrutura organizacional,
no tipo de racionalidade predominante e no processo de tomada de decisdo na

Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal?”



A partir do tema e do problema estabelecido, houve a intencdo de
investigar como as politicas do governo federal interferem nas a¢fes da UNIDERP,
tendo-se como pressuposto que o fato de uma universidade ser particular ndo significa
que esta goze de plena liberdade administrativa, financeira e académica. Buscou-se
identificar, por conseqliéncia, até que ponto 0 governo, com suas normas para 0 ensino
superior, acaba definindo as linhas de acdo da instituicdo em estudo; determinando e

influenciando em suas decisdes e nas relagdes intra-organizacionais.

A pesquisa foca a influéncia do governo na instituicdo de ensino
superior estudada, especialmente nos aspectos fisicos e estruturais, ndo lidando com os

valores académicos.

1.1 Objetivos

Com o intuito de responder a pergunta central, foram estabelecidos os

seguintes objetivos:

a) Objetivo Geral:

Caracterizar a influéncia do Governo Federal na estrutura
organizacional, no tipo de racionalidade predominante e no processo de tomada de
decisdo da Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do

Pantanal.
b) Objetivos Especificos:
— Identificar as agdes do governo federal (leis, normas e regulamentos) aplicaveis
no ambito do ensino superior, considerando a trajetoria histérica a partir dos

primeiros cursos no Brasil,

— Identificar as leis, normas e regulamentos aplicaveis a Universidade para o

Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal;



— Caracterizar a estrutura organizacional da universidade em estudo;

— Identificar os tipos de racionalidade predominantes na légica de acdo dos
dirigentes da Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do

Pantanal;

— Caracterizar o processo de tomada de decisdo na Universidade para o

Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal.

1.2 Justificativa

A caréncia de informagOes sobre o gerenciamento do setor
universitario, particularmente sobre o gerenciamento de universidades privadas, bem
como a caréncia de informacGes sobre a legislacdo que regula o ensino superior no pais
foram motivos fortes para que se analisassem algumas questdes organizacionais da

UNIDERP e a forma pela qual ela se relaciona com o poder publico.

Tem-se observado, ainda, que as condi¢fes necessarias para a oferta
de ensino superior pelas universidades brasileiras ndo sdo garantidas na sua totalidade,
fazendo com que a obtengdo dos meios para a consecucao dos fins tenha-se tornado uma

tarefa ardua para seus dirigentes.

Ao analisar-se a influéncia do Governo Federal nas instituicdes
privadas de ensino superior, pretende-se aprofundar os conhecimentos sobre a
complexidade que envolve as universidades particulares brasileiras, objetivando
contribuir para o incremento de informagfes e conhecimento na area do ensino de

terceiro grau.

A relevancia tedrica desta pesquisa esta no fato de que ela possa servir
de referencial para posteriores estudos sobre o tema desenvolvido.

A relevancia préatica estd na possibilidade de que os dados aqui

levantados poderdo ser Uteis no processo de tomada de decisdo e como um referencial



para a identificacdo de um caminho para uma estrutura organizacional adequada aos

objetivos da instituicdo de ensino superior estudada.

Tambeém justifica a pesquisa a oportunidade de a organizacgéo estudada
conhecer e compreender a influéncia ambiental anunciada e como ela (Instituicdo de
Ensino Superior) reage aos estimulos decorrentes, sendo tal conhecimento e
compreensdo esteios indispensaveis para a definicdo de uma politica de superacdo e
adaptacdo compativeis com o dinamismo e com a mutabilidade do ambiente,
proporcionando uma acao efetiva para evitar riscos e aproveitar oportunidades, além de
possibilitar uma reflexdo sobre as atitudes de adequacéo e seus reflexos, que servira de

apoio ao planejamento institucional.

1.3 Perguntas de pesquisa

A partir da revisao da literatura que deu base a fundamentacao tedrica,
esta pesquisa buscou o entendimento das agdes de uma instituicdo privada de ensino
superior. As acOes organizacionais sdo manifestacbes de um processo de tomada de
decisdo, processo este que respeita toda uma estrutura hierarquica tanto de decisdo

quanto de informacao e orienta-se pela racionalidade predominante na instituicéo.

Pergunta central: “Como se caracteriza a influéncia do Governo na
estrutura organizacional, no tipo de racionalidade predominante e no processo de
tomada de decisdo da Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regiéo

do Pantanal, na percepcao de seus dirigentes?".

Na busca de resposta para tal questdo, formularam-se as seguintes
perguntas:
= Como as acbes do Estado (leis, normas e regulamentos), aplicadas ao ensino
superior, interferem no processo de tomada de deciséo e na estrutura organizacional
da UNIDERP?
= Como se caracteriza a estrutura organizacional da UNIDERP?
= Quais os tipos de racionalidade que guiam as acdes dos dirigentes da UNIDERP?

= Como se caracteriza o processo de tomada de decisdo na UNIDERP?



Para atender ao que se propde, o presente trabalho esta organizado de
forma que o Capitulo |1 trata da criacdo e da evolucdo da universidade no Brasil, desde
0 seu principio, mostrando ao longo da histéria a participacdo fundamental do Governo
Federal, influenciando, seja atraves de legislacdo especifica, seja através de suas agdes,
o0 desenvolvimento do ensino superior, chegando aos dias atuais, com destaque especial
para o periodo pos 1996, que tem relevancia especifica em razdo das mudancas

provocadas pela atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional.

Nos Capitulos Ill, 1V e V, resgata-se, na literatura, a fundamentagéo
tedrica e empirica, abordando-se a universidade brasileira como organizagdo, sua

racionalidade e 0 seu processo decisorio.

O Capitulo VI trata do método de estudo utilizado para o

desenvolvimento da pesquisa.

Em seguida, no Capitulo VII, o foco é dirigido a Universidade para o
Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal, uma jovem instituicdo de ensino
superior, fincada em Campo Grande, no Estado de Mato Grosso do Sul, elevada a
categoria de universidade em 18 de dezembro de 1996, oriunda do Centro de Ensino
Superior Professor Plinio Mendes dos Santos, mantida pelo Centro de Ensino Superior
de Campo Grande, criado em 1974 com o objetivo de atender as necessidades de
educacéo e formacdo profissional da populacéo sul-mato-grossense.

Finalmente, no Capitulo VIII, sdo feitas a apresentacdo e a discussao
dos dados coletados e, no Capitulo 1X, sdo apresentadas as consideracdes finais da

pesquisa.



2 O GOVERNO, A LEGISLACAO E A UNIVERSIDADE
BRASILEIRA

Parte-se do pressuposto de que as intervengdes do Governo Federal
sempre afetam o mercado, sendo que, em determinadas situac6es, a magnitude de suas
acOes pode abalar posicbes competitivas firmes dentro de um setor. Nesse rumo, pode
ser indicado o programa de privatizacdo, em que € evidente a turbuléncia no setor de

telecomunicagdes e no setor bancario, apenas para apresentar dois exemplos.

A orientacdo dominante, portanto, € que aquelas organizacdes que
conseguem acompanhar as medidas governamentais devem aproveitar sua posi¢éo
privilegiada para construir ou reforcar sua vantagem em relacéo as demais organizagdes

competidoras.

O Brasil € um dos paises onde o Governo exerce maior interferéncia
no ambiente dos negocios. As instituicGes de ensino superior, como organizagdes
participes da composi¢do ambiental, ndo constituem excecdo as regras. Segundo Hardy

& Fachin (1996, p.196): “Todos os tipos de instituicbes devem prestar atencdo ao

ambiente externo tanto do ponto de vista politico como financeiro. O papel financeiro e
o fisico envolvem as maneiras pelas quais os lideres podem proteger a instituicdo”

(original sem grifo).

O artigo 209 da Constituicdo brasileira promulgada em 5 de outubro
de 1988, combinado com o artigo 7° da Lei n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996, ao

estabelecer que o ensino € livre a iniciativa privada, teve por resultado desmoronar

quaisquer tentativas de entendimento de que o ensino privado é uma concessao de
direitos, pois o que se depreende, em verdade, € que 0 ensino € um empreendimento da
iniciativa privada, com capital privado e com todas as consequéncias de um negocio
como outro qualquer, respeitando, evidentemente, as peculiaridades e proporgdes que

Ihes sdo proprias.

O mesmo artigo 7° da Lei n° 9.394/96, agora em seu inciso I, vai
além e estabelece como condicdo precipua para empreender atividade de ensino, a



capacidade de autofinanciamento da iniciativa privada. Considera-se, para compreenséo

da lei, que autofinanciamento é financiar a si proprio, conforme verbete do Dicionério
Aurélio da Lingua Portuguesa. E, ainda, autofinanciar-se € uma "pratica que consiste em
reter e utilizar no negécio os lucros ndo distribuidos™ ou o "desenvolvimento da
producdo ou de outros negdcios de uma empresa pela aplicacdo de lucros e capital
proprios" (Ferreira, 1986; p.203).

Ora, capacidade de autofinanciamento em atividade de prestacdo de
servigos continuada requer inegavelmente resultados financeiros positivos da atividade
produtiva. E, de fato, a realidade ndo permite que prospere outro entendimento, sendo o
que estabelece que, necessariamente, devera existir uma diferenca a mais entre a receita
e a despesa para que haja continuidade da atividade. Isso, em verdade, é superavit e

superavit pressupde lucro.

Por outro lado, a mesma Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional - LDB (Lei n°® 9.394/96) criou um novo modo de operar das organizagGes de
ensino superior. Assim sendo, o Ministério da Educacdo, Cultura e Desporto - MEC,
através das ferramentas legais de que dispde (Portarias, Resolugdes e Pareceres),
estabelece procedimentos que visam a operacionalizac¢éo dos dispositivos da citada Lei,
além de criar outros tantos no @mbito de sua competéncia, principalmente no que diz
respeito ao desempenho individual das institui¢cbes de ensino superior. Além de tudo, o

MEC também atua como 6rgao fiscalizador do cumprimento das normas estabelecidas.

Além dos ditames relativos ao ensino, existem 0s demais
ordenamentos legais a que se submetem as instituicdes de ensino superior privadas, tais
como o Cdédigo de Defesa do Consumidor, as Leis Previdenciérias e Trabalhistas, as
Leis Civeis, Comerciais e Tributérias.

Assim, a atividade de prestacdo de servicos educacionais deve
respeito, por um lado, as determinacfes legais especificas e, por outro, ao que
estabelece a norma genérica aplicavel, submetendo-se aos 6rgdos de fiscalizagdo do
Governo, tanto no primeiro quanto no segundo ordenamento legal, devendo, alem de

tudo, ser economicamente viavel, para que atenda as exigéncias de autofinanciamento.
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2.1 A formacéao da universidade no Brasil

A partir das analises de Steger (1970), Tedesco (1985), Trindade
(1997) e Cunha (1998) observa-se que, diferentemente de outros paises da América
Latina que desenvolveram o ensino superior desde o século XVI, o Brasil tem uma
histéria bastante recente. Naquele século, paises como o Peru (Universidad San
Marcos), o Chile (Universidad San Filipe) e a Argentina (Universidad de Cordoba) ja
possuiam o ensino universitario, enquanto no Brasil as universidades foram instituidas

apenas no século XX.

Cabe destacar, ainda, uma relevante caracteristica historica: a de que o
ensino superior brasileiro, além de um inicio tardio e descontinuo, € marcado pela

instituicdo de escolas superiores e ndo de universidades.

Chegando ao Brasil em 1549, juntamente com o Governador-Geral
Tome de Souza, o primeiro grupo de jesuitas, chefiados pelo padre Manuel da Nobrega,
iniciou suas atividades de pregacdo da fé catolica e do ensino religioso. No ensinamento
da doutrina catdlica e dos costumes europeus, ministravam ao mesmo tempo,
conhecimentos sobre as primeiras letras e sobre a gramatica latina. Espalharam-se
primeiro para o sul, depois para o norte do pais. Organizaram, nas aldeias, escolas de ler
e escrever. Penetraram mais tarde, com facilidade, na casa-grande, na senzala e nas

casas dos colonos. Criaram colégios e seminarios nos pontos mais importantes do pais.

Os cursos de Letras Humanas e o de Filosofia e Ciéncias eram
considerados de nivel secundario, sendo os de Teologia e Ciéncias Sagradas tidos como
de nivel superior pelos seus elevados indices de exigéncia académica, embora nédo
possuissem o status universitario, que era um privilégio da metropole. Esses cursos de
Teologia e Ciéncias Sagradas se destinavam principalmente a formacdo de sacerdotes.
Assim, ndo optando pela carreira eclesiastica, os jovens que concluissem o nivel
secundario e que pretendessem continuar os estudos, deveriam fazé-lo na Europa, tendo
como principais universidades a de Coimbra, em Portugal (ciéncias juridicas), e a de

Montpellier, na Franca, mais procurada em Medicina (Piletti, 1996).
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E bastante evidenciada a presenca do governo portugués, na segunda
metade do século XVIII, na administracdo do entdo primeiro-ministro Sebastido José de
Carvalho de Melo — 0 Marqués de Pombal, quando expulsou os jesuitas do império
portugués, sob a alegacédo de oposicao ao controle do governo. Atraves do alvara de 28
de junho de 1759, suprimiu as escolas jesuiticas, tanto de Portugal como de todos 0s
seus dominios, criando uma profunda crise no sistema educativo. A partir dai, pouco ou

quase nada merece registro no ensino superior naquele século.

No século XIX, um fato importante para o ensino superior foi a
transferéncia da Familia Real portuguesa para o Brasil, 0 que passou a exigir maior
organizacdo da sociedade politica no pais, especialmente na formacdo das elites
dirigentes e na preparacédo de quadros militares e técnicos. As autoridades preocuparam-
se mais com a criacdo de escolas superiores e com a regulamentacdo do acesso. Surgem
as academias militares encarregadas da formacdo de profissionais militares e de
engenheiros e os cursos de agronomia, arquitetura, quimica, desenho técnico, dentre
outros. E inegéavel a contribuicdo trazida pela presenca da Familia Real para o inicio da
educacao superior no Brasil. Para Cunha (apud Hardy e Fachin, 1996), “é fato assente
que a educacdo superior no Brasil iniciou formalmente em 1808 com a criagdo do

embrido de duas escolas de medicina, no Rio de Janeiro e na Bahia”.

Segundo Hardy e Fachin (1996, p. 207), "a presenca da Corte
Portuguesa, em nosso meio, gerou necessidades, e 0 movimento de busca de prestigio
gue vem junto com o ensino superior também uma préatica presente na expansao recente

do ensino superior nas décadas de 60 e 70".

Destaca-se 0 papel do governo no interesse pela formacdo das elites
dirigentes do pais, quando o principe regente Dom Jodo criou, no Rio de Janeiro, a
Academia da Marinha e os Cursos de Anatomia e Cirurgia em 1808; a Academia Real
Militar em 1810; o laboratorio de Quimica em 1812; o Curso de Agricultura em 1814; a
Escola Real de Ciéncias, Artes e Oficios em 1816; e, na Bahia, o Curso de Cirurgia e a
cadeira de Economia em 1808; o Curso de Agricultura em 1812; e os Cursos de

Quimica e de Desenho Técnico em 1817.
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Juntaram-se as escolas criadas pelo Principe Regente ap6s a
Independéncia, os Cursos de Ciéncias Juridicas e Sociais, por lei de 11 de agosto de
1827, sendo as duas primeiras Faculdades de Direito do Brasil, instaladas em S&o Paulo
(no Convento de S&o Francisco, em 1° de marco de 1828) e em Olinda (no Mosteiro de

Sdo Bento, em 15 de maio daquele ano).

Para Martins & Martins (1999, p. 192), a “(...) independéncia do pais,
no contexto de afirmacdo do Estado Nacional, impulsionou o desenvolvimento do
sistema de educacao superior, sob a responsabilidade do governo central”. Veja-se que a
Lei n® 16 de 16 de agosto de 1834 reservou a Unido o monopdlio dos estudos
superiores, ficando com as provincias o poder de legislar sobre o ensino primario e 0

secundario.

S&0 o0s proprios Martins & Martins (1999, p. 192) que afirmam que
“parece haver consenso de que o desenvolvimento do sistema de ensino superior no
periodo imperial se inspirou no modelo francés do século XI1X, centrado em instituicdes
isoladas. As doutrinas francesas influenciaram marcadamente o pensamento portugués
e, mais tarde, o brasileiro, como legitimadoras do poder monarquico nos dois Estados.
De outro lado, o positivismo francés foi adotado pelos tedricos da educacgdo brasileira,

que se opuseram fortemente a criacdo de universidades no Brasil, consideradas como

centros reacionarios e conservadores”. (original sem grifo).

Assim, ao final do periodo imperial, ndo havia no Brasil uma
universidade, existindo apenas escolas isoladas de nivel superior, podendo-se registrar
as Faculdades de Direito de Sdo Paulo e do Recife, as Faculdades de Medicina do Rio

de Janeiro e de Salvador e a Escola de Engenharia do Rio de Janeiro (Piletti, 1996).

No periodo de 1889 a 1930, conhecido como a Primeira Republica,
colocou-se em discussdao o modelo educacional herdado do periodo imperial. No inicio
desse periodo, quando ainda foram mantidos os modelos de institui¢ces e faculdades
isoladas, verificou-se uma importante expansdo da educacdo superior. Aqui, também,
notou-se o forte papel do governo que, com a adogdo do sistema federativo, forcou a
organizacdo das estruturas das unidades do Estado, motivando a formacdo de pessoal

para o atendimento da burocracia governamental.
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Surgiram vinte e sete novas escolas superiores nos vinte primeiros
anos da Republica, sendo nove na area de salde; oito de Direito; quatro de Engenharia;
trés de Economia; e outras trés de Agronomia, sendo que, segundo Cunha (1989), uma
parcela importante dessas escolas era mantida pela iniciativa particular, chamadas de

faculdades livres, que constituiam um setor especifico do sistema educacional.

Observa-se que o paragrafo 24 do artigo 72 da Constituicdo de 1891
passa a garantir o “livre exercicio de qualquer profissdo moral, intelectual e industrial”,

estando ai consubstanciado o direito de os particulares se dedicarem a educagao.

E importante notar que a educagdo superior continuou evoluindo,
nesse periodo, voltada para as elites, contemplando especialmente a formacdo
profissional, sem quaisquer preocupag¢des com a investigacdo cientifica. (Piletti, 1996).

Existem registros de que a primeira instituicdo de ensino denominada
"universidade"” foi a Universidade Federal do Rio de Janeiro em 1920. Entretanto, essa
foi tdo somente uma formalidade para a concessdo do titulo de doutor honorifico ao
entdo Rei Alberto | da Bélgica, tratando-se somente da jungdo de trés escolas isoladas
sob a denominacao de "universidade™ (Boaventura, 1986; Favero, 1977 apud Hardy e
Fachin, 1996). Ainda nesse particular, confirma Antunha: "Sabe-se que a Universidade
do Rio de Janeiro foi criada em 1920, em virtude da necessidade de ser outorgado o
titulo de Doutor Honoris Causa ao Rei Alberto I, da Bélgica, como parte das
homenagens que deveriam ser prestadas, protocolarmente, por ocasido de sua visita
oficial, inserindo no quadro das comemoracbes do Centenario da Independéncia”
(Antunha, 1974; p.53, nota 1.) .

Existem, também, registros de varias tentativas de criacdo de
universidades, sem qualquer relacdo oficial com o Governo, ndo obtendo, porém, éxito.
Estreitamente relacionada ao ciclo da borracha na regido mais ao norte do pais, foi
criada, em 1909, a Universidade de Manaus, sendo suas atividades encerradas logo a
seguir, em 1926. Criada por particulares, surgiu em 1911 a primeira Universidade de

Sdo Paulo, perdurando apenas até 1917, quando encerrou suas atividades em
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decorréncia do grande nimero de faculdades oficiais na cidade de Sdo Paulo naquela

época.

Durante o periodo da Primeira Republica, segundo Piletti (1996),
foram mantidas caracteristicas semelhantes as do periodo imperial, constituindo-se de
escolas superiores isoladas, subordinadas a uma legislacdo federal, com predominio
para 0 ensino profissionalizante. Merece destaque, nesse periodo, a criacdo de trés
escolas superiores em S&o Paulo: a Escola Politécnica em 1896; a Escola Superior de

Agricultura de Piracicaba, em 1905; e a Faculdade de Medicina, em 1913.

Em 1925, em Minas Gerais, 0 entdo presidente (estadual) Melo Viana
propds ao Congresso (estadual) a criacdo da Universidade de Minas Gerais, resultante
do aproveitamento dos cursos superiores ja existentes em Belo Horizonte, representados
pela Faculdade Livre de Direito; pela Faculdade de Medicina; pela Escola de
Engenharia; pelo Instituto de Quimica Industrial; pela Escola de Odontologia e
Farmacia; e pela Escola Mineira de Agronomia e Veterindria. Acolhida com
entusiasmo, a criacdo da universidade foi autorizada pela Lei Estadual n® 895/25,
entretanto somente tornou-se uma realidade dois anos depois, através da Lei Estadual n®
956 de 7 de setembro de 1927 e somente dois anos mais tarde foi reconhecida pelo
Governo Federal através do Decreto n® 7.921 de 1929 (Niskier, 1995).

O Governo Provisorio, chefiado por Getllio Dorneles Vargas,
empossado em 3 de novembro de 1930, em razdo de declarados compromissos com a
educacéo nacional, criou, através do Decreto n® 19.402 de 14 de novembro de 1930, o
Ministério dos Negocios da Educacdo e Saude Publica, nomeando para titular Francisco
Luiz da Silva Campos, politico mineiro com destacada atuacéo e que contribuiu para a
fundacdo da Universidade de Minas Gerais.

Em 11 de margo de 1931, através do Decreto n® 19.850, foi criado o
Conselho Nacional de Educacdo, com funcdo especifica de servir ao ministério como
6rgdo consultivo para assuntos relativos ao ensino e, em 11 de abril do mesmo ano, com
o Decreto n® 19.851, que ficou conhecido como o Estatuto das Universidades
Brasileiras, ficou claro e patente que o ensino superior teria atencdo especial do

Governo Provisério. Mais importante ainda, com a promulgacdo desse Decreto,
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superou-se definitivamente a fase das escolas superiores isoladas e comegaram a ser
criadas e a funcionar, de fato, as universidades brasileiras, o que pode ser considerado

como o verdadeiro momento de nascimento das universidades no Brasil.

E possivel destacar do texto legal (Decreto n® 19.851/31) alguns
dispositivos de tamanha importdncia e magnitude que se constituiram um marco
indelével na histéria do ensino superior no pais. Diz inicialmente que: "O ensino

superior no Brasil obedecera, de preferéncia, ao sistema universitario..." (original sem

grifo), para, em seguida, no artigo 6° estabelecer a forma de criacdo e de manutencéo:
"As universidades brasileiras poderdo ser criadas e mantidas pela Unido, pelos Estados
ou sob a forma de fundacGes ou de associacdes, por particulares, constituindo

universidades federais, estaduais e livres".

A partir dai, no dia 25 de janeiro de 1934, através do Decreto n® 6.283,
assinado em S&o Paulo pelo entdo interventor Armando de Sales Oliveira, foi criada a
Universidade de Sao Paulo, considerada, na realidade, a primeira universidade a
funcionar no Brasil j& estruturada com uma concepgdo de integragdo de ensino e
pesquisa. Nessa época, a Universidade de Minas Gerais ja havia tido sua autonomia
cassada pelo Governo Provisorio, ocorrida a 30 de dezembro de 1930 pelo Decreto n®
19.547.

Também em 1934 foi criada pelo Governo do Estado do Rio Grande
do Sul a Universidade de Porto Alegre (a qual passaria a Universidade do Rio Grande
do Sul em 1949) que, nessa ocasido, "era essencialmente um conjunto de escolas
independentes criadas no final do século 19, incluindo a Faculdade de Medicina (criada
em 1898) e as escolas de Engenharia (1896) e de Direito (1900)." (Hardy e Fachin,
1996, p.207).

Em seguida, em 1935, no Rio de Janeiro, foi criada a Universidade do
Distrito Federal que, quatro anos depois, por forca do Decreto n° 1.036 de 20 de janeiro
de 1939, foi absorvida, por razdes politicas, pela Universidade do Brasil, também no
Rio de Janeiro, criada pela Lei n® 452 de 5 de julho de 1937.
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Nesse periodo, como resultado da alianga entre a igreja e o regime em
vigor, foram criadas, com o apoio do Poder Publico, as instituicdes catolicas de ensino
superior: dai surgiriam as futuras Universidades Catolicas de Séo Paulo e do Rio de

Janeiro.

Ja no Estado Novo, resultante do golpe de Estado de 10 de novembro
de 1937, o entdo ditador Getulio Vargas apresenta uma nova Carta Constitucional,
baseada na Constituicdo polonesa, centralizando todo o poder em suas maos. Com o
fechamento do Congresso Nacional, o Ministério da Educacdo e Saude - tendo sido
mantido o Ministro Gustavo Capanema -, passou a dispor de maior liberdade de acéo,
fazendo seus encaminhamentos diretamente ao presidente, sem as formalidades
anteriores de proposituras ao Poder Legislativo. Em 1938, foi organizado o INEP —
Instituto Nacional de Estudos Pedagogicos, cuja direcdo foi entregue a Anisio Teixeira,
tendo como atribuigdo principal funcionar como centro de estudo de todas as questdes

educacionais relacionadas com os trabalhos do Ministério da Educacao.

A organizagdo e o funcionamento dos cursos superiores passaram a
depender de autorizacdo prévia do Governo Federal, sendo o pedido encaminhado ao
Ministério da Educacéo e ao Conselho Nacional de Educacéo, antes de ser submetido ao
presidente da Republica, na forma do que dispunha o Decreto-lei n® 421 de 11 de maio
de 1938. A autorizacdo para funcionamento, como estabelecia o artigo 3° do mesmo
dispositivo legal, era de carater condicional, ndo implicando de forma alguma em

reconhecimento federal.

2.2 Expanséo e modernizagéo da universidade no Brasil a partir de 1945

O periodo do governo interino do presidente José Linhares, apesar de
contar com somente trés meses de mandato, foi de importantes decisbes para a
educacéo, com a evidente influéncia do Ministro da Educagéo, professor Raul Leitédo da
Cunha, e do Ministro da Justica, Sampaio Doria, homem ligado aos problemas

educacionais do pais.
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Diante da auséncia de Poder Legislativo, o presidente interino
continuou a exercer suas fungdes atraves de atos executivos, efetuando, no &mbito do

ensino superior, a implementacdo de medidas importantes.

A Universidade do Brasil, através do Decreto-lei n® 8.393 de 17 de
dezembro de 1945, passou a gozar de autonomia administrativa, financeira, didatica e

disciplinar.

O Estatuto das Universidades Brasileiras, por forga do Decreto-lei n®
8.457 de 26 de dezembro de 1945, teve seu artigo 5° substituido, passando a determinar

que as universidades brasileiras deveriam "... congregar, em unidades universitarias,
pelo menos trés instituicbes de ensino superior..." para mais adiante dispor que pelo
menos duas daquelas instituicbes fossem Faculdade de Filosofia, Faculdade de Direito,
Faculdade de Medicina e Faculdade de Engenharia. As alteragGes do artigo 5° visavam
também a garantia do funcionamento normal dos cursos e a plena eficiéncia das
atividades universitarias, ao exigir que as universidades deveriam "dispor de recursos
financeiros concedidos pelos poderes publicos, por instituicdes privadas e por

particulares".

Em 15 de janeiro de 1946, através do Decreto-lei n° 8.681, a
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro foi reconhecida. No dia 16, foram incorporados
a Universidade do Brasil o Instituto de Tecnologia Alimentar, o Instituto Osvaldo Cruz,
o Instituto Nacional de Puericultura e o Museu Nacional; no dia 24, a Faculdade
Nacional de Ciéncias Econdmicas. Em 26 de janeiro de 1946, o Decreto-lei n® 20.445
aprovou o Estatuto da Universidade do Brasil e, ainda nesse periodo, foi federalizada a

Faculdade de Direito do Ceara.

Em 31 de janeiro de 1946, tomou posse o presidente Eurico Gaspar
Dutra e, em 18 de setembro de 1946, o Brasil passou a ter sua quarta Constituicdo do
periodo republicano. Essa quarta Carta Magna, em seu Capitulo Il do Titulo VI, tratou
especificamente da educacdo e da cultura, caracterizando-se por sua objetividade,
superior a Constituicdo anterior. Em seu artigo 5°, inciso XV, alinea "d", foi assinalada
a competéncia da Unido para legislar sobre as diretrizes e bases da educagdo nacional.

Tal dispositivo possibilitou ao entdo Ministro da Educacéo e Saude, Clemente Mariani,
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a designacdo, em 29 de abril de 1947, de uma comissdo encarregada de organizar o
projeto de Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional.

Constituida e instalada, a comissdo, sob a presidéncia de Manuel
Bergsttrom Lourengo Filho, com participacdo destacada de antigos liberais como
Almeida Junior, Joaquim Farias Goes Filho e Celso Kelly e com a colaboracdo de
Fernando de Azevedo e Anisio Teixeira, apresentou o projeto que contemplou, entre
outros temas importantes, a questdo da descentralizacdo do sistema educacional,
acabando com o principio falacioso da uniformidade pedagdgica e criando o da
equivaléncia pedagogica. Contemplou a autonomia universitaria, a organizagdo dos
curriculos, a flexibilidade e a articulagcdo de cursos, as condi¢Bes para funcionamento
dos estabelecimentos de ensino e as atividades extracurriculares. O anteprojeto de 88
artigos, acompanhado da Exposicdo de Motivos, foi apresentado pelo Ministro da
Educacdo ao Presidente da Republica, Eurico Gaspar Dutra, 18 meses apds a instalagdo

da comissdo, no dia 28 de outubro de 1948.

As discussdes sobre o projeto iniciaram-se com o parecer preliminar
do entdo deputado Gustavo Capanema no dia 14 de julho de 1949, sendo razdo de
inimeros e acalorados debates, tendo desaparecido, para ser recomposto, em 1951; em
1952 foi complementado por um outro projeto da Associacdo Brasileira de Educacao;
nos anos de 1955, 1958 e 1959, o deputado Carlos Lacerda prop6s substitutivos; em
1957, o entdo Ministro da Educagdo Clovis Salgado solicitou colaboracdo dos
educadores Pedro Calmon, Lourenco Filho, Anisio Teixeira e Almeida Junior para que

fosse atualizado e modificado o projeto inicial naquilo que se mostrasse necessario.

Finalmente, 13 anos depois, em 20 de dezembro de 1961, o projeto foi
transformado na Lei n® 4.024/61 que, entretanto, sofreu veto do Presidente Jodo Goulart,
total ou parcialmente, em 25 artigos, todos eles restabelecidos pelo Congresso Nacional
em 14 de dezembro de 1962.

Enquanto as discussdes sobre o projeto de lei das diretrizes e bases da
educacdo nacional se desenrolavam, no ambito do ensino superior, outros fatos

importantes para o desenvolvimento da universidade no pais merecem registro.
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A partir da necessidade de pessoal altamente qualificado para a
indUstria aeronautica que se iniciava no pais, o Brigadeiro Casimiro Montenegro Filho,
da Forca Aérea Brasileira, e o professor Richard H. Smith, do Massachusetts Institute of
Technology, criaram o Centro Técnico de Aeronautica que trazia em seu projeto um
Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (ITA). Deram forma ao ITA as seguintes
inovacOes académicas: ndo havia a catedra vitalicia e a contratacdo dos docentes era
realizada através da legislacéo trabalhista, que permitia o desligamento em caso de nao
corresponderem ao que deles era esperado; havia uma carreira docente estruturada; a
unidade basica era o departamento; professores e estudantes residiam no campus com
dedicacdo exclusiva, sendo que os professores estavam o tempo todo a disposi¢do dos
académicos, independente do horario de aulas; curriculo flexivel, conforme as
necessidades e disponibilidades docentes; havia um ciclo basico de dois anos para todos
0s cursos e, além de tudo isso, ainda se estimulava a investigagdo e a pesquisa,
especialmente nos cursos de p6s-graduacdo, visando a formacgdo de novos docentes e de

pesquisadores.

Em 19 de dezembro de 1949, através da Lei n® 971, foi federalizada a
Universidade de Minas Gerais e, no Rio de Janeiro, a Camara Municipal aprovou a
criagdo, através da Lei n® 547 de dezembro de 1950, de uma nova universidade do
Distrito Federal, composta, inicialmente, por quatro instituicbes de ensino superior.
Dessa Universidade do Distrito Federal originou-se a atual Universidade do Estado do
Rio de Janeiro (UERJ) que antes fora chamada de Universidade do Rio de Janeiro e de
Universidade do Estado da Guanabara.

Em seu dltimo més de mandato, o General Dutra ainda sancionou a
Lei n® 1.310, em 15 de janeiro de 1951, criando o Conselho Nacional de Pesquisas (lei
que foi regulamentada pelo Decreto n® 29.433), com a finalidade basica de "promover e
estimular o desenvolvimento da investigacdo cientifica e tecnoldgica em qualquer

dominio do conhecimento".

A Universidade de Brasilia, autorizada a instituir-se pela Lei n°® 3.998
de 15 de dezembro de 1961, sob a denominacdo de Fundacdo Universidade de Brasilia,
era considerada na época um simbolo do ensino superior modernizado. Foi a primeira

universidade que nédo teve sua origem decorrente da juncdo de outras instituicOes
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isoladas, tendo nascido de um plano bem definido, com institutos, centros e faculdades
e, embora tenha sido criada pelo Governo Federal, ndo teve forma de autarquia, mas
sim, de fundacdo, um modelo que foi copiado pelas outras universidades federais que se
seguiram (Cunha, 1989). Sobre esse particular, escreveram Hardy e Fachin (1996) que
“as universidades federais eram constituidas como autarquias ou fundacfes publicas,
estas Ultimas constituindo um surto que se expandiu no pais apds a criagdo da
Universidade de Brasilia, como fundacdo, em 1962, tendo, como suposto, uma
pretendida autonomia maior desta forma juridica em relacdo a forma autarquica, um dos
quais a capacidade de estabelecer escalas salariais diferenciadas de pagamento para seus
funcionarios” (Hardy e Fachin, 1996; p.15).

Em periodo idéntico ao da modernizacdo referenciada por Cunha
(1989), apenas iniciando pouco mais de um ano antes, ou seja, do final de 1945 até a
votagdo da Lei de Diretrizes e Bases, em 1961, ocorre também uma massificacdo do
ensino superior no Brasil (Niskier, 1995). O ensino superior no Brasil, em 1945, possuia
cinco universidades, sendo elas a Universidade do Brasil, a Universidade de S&o Paulo,
a Universidade de Minas Gerais, a Universidade Catdlica do Rio de Janeiro e a
Universidade de Porto Alegre, todas formadas pela aglutinagdo de outros
estabelecimentos isolados. No inicio dos anos 60, além das faculdades isoladas,
espalhadas por todo o pais, contava-se com mais de trinta e cinco universidades, com
um total de 93.202 alunos em 1960, sendo que, em 1964, ja eram 142.388 estudantes
matriculados, contra os 27.253 estudantes matriculados em 1945 (Cunha, 1989 e Piletti,
1996).

Nesse periodo (1945-1961), foram criadas no Brasil 28 instituicdes
universitarias, sendo 17 Universidades Federais (as de Alagoas, da Bahia, do Ceara, do
Espirito Santo, de Goids, de Juiz de Fora, do Para, da Paraiba, do Parand, de
Pernambuco, Rural de Pernambuco, do Rio Grande do Norte, de Pelotas, de Santa
Maria, Fluminense, de Santa Catarina e a atual Universidade do Estado do Rio de
Janeiro); 8 Universidades Catolicas (as de Salvador, de Minas Gerais, do Parand, de
Pernambuco, de Petrépolis, de Campinas e as PUC do Rio Grande do Sul e de Séo
Paulo), além da Fundacdo Universidade do Maranhdo, Universidade Mineira de Arte e

Universidade Mackenzie (Sao Paulo).
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No antigo Estado de Mato Grosso, no ano de 1962, com a cria¢do da
Faculdade de Farmacia e Odontologia de Campo Grande, surgiu 0 embrido do ensino
superior pablico no sul do Estado. Em 26 de julho do ano de 1966, através da Lei
Estadual n° 2.620, esses cursos foram absorvidos pelo Instituto de Ciéncias Bioldgicas
de Campo Grande que, reformulando a estrutura anterior, instituiu departamentos e
criou 0 Curso de Medicina. No ano seguinte, 1967, foram criados pelo Governo do
Estado o Instituto Superior de Pedagogia e o Instituto de Ciéncias Humanas e Letras,
respectivamente nas cidades de Corumba e Trés Lagoas. Dois anos depois, a Lei
Estadual n® 2.947, de 16 de setembro de 1969, criou a Universidade Estadual de Mato
Grosso - UEMT, que integrava os institutos de Campo Grande, Corumba e Trés Lagoas.
No dia 4 de novembro do ano de 1970, através do Decreto n® 67.484, o entdo presidente
Emilio G. Meédici, autorizou o funcionamento da Universidade Estadual de Mato
Grosso, na cidade de Campo Grande. Naquele mesmo ano, foram criados os Centros
Pedagogicos nas cidades de Dourados e Aquidauana, incorporados a UEMT. Dois anos
apos a divisdo do Estado de Mato Grosso, a UEMT foi federalizada através da Lei
Federal n® 6.674 do dia 5 de julho de 1979, passando a denominar-se Fundag&o
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS. Atualmente, em dezembro de
1999, a UFMS mantém Centros Universitarios nas cidades de Dourados, Trés Lagoas,
Corumbd e Aquidauana, descentralizando o ensino visando atender os principais pélos

de desenvolvimento do Estado.

2.3 A evolugdo da universidade, o papel do governo e a legislacéo aplicada a partir
de 1960

Em 21 de abril de 1960, o Poder Executivo passou sua sede para
Brasilia, nova capital do pais. O presidente Juscelino Kubitschek de Oliveira, entdo
instalado no novo Distrito Federal, foi o responsavel por uma formidavel ampliacdo do
mercado de trabalho, decorrente do modelo desenvolvimentista adotado. O reflexo foi

sentido por varios anos subsequentes.

O aumento da demanda por pessoal especializado, com alto nivel de
escolarizacdo, tanto decorrente do crescimento acelerado das empresas, quanto da

necessidade de pessoal por parte da burocracia estatal, aliado ao desejo comum de se
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chegar a uma posicdo social mais elevada, causou uma inevitavel pressdo do ensino

superior.

O crescimento do ensino de segundo grau se constituia em um outro
fator de forte pressdo ao ensino superior, implicando em um numero crescente de
candidatos por cada vaga oferecida nos vestibulares. Com isso, a cada ano, um maior

numero de candidatos acabava sem acesso ao ensino de terceiro grau. (Niskier, 1995).

Nessa época, especialmente no ano de 1961, havia uma intensa
agitacdo politica. Findo o mandato do presidente Juscelino Kubitschek, assumiu o
presidente eleito Janio Quadros, considerado um fendmeno populista que protagonizou
uma ascensao popular sem igual. Seu governo, porém, durou pouco, sendo interrompido
por sua renuncia em 25 de agosto de 1961, em circunstancias que até hoje ndo foram
inteiramente esclarecidas. O vice-presidente Jodo Goulart assumiu a presidéncia da
Republica, ndo sem antes ser impugnado pelos trés ministros militares. Contra tal veto
surgiu uma ampla manifestacdo popular, sendo que a reacdo mais enérgica veio do Rio
Grande do Sul, através do entdo governador Leonel Brizola. Diante dos riscos até de
uma insurreicdo armada, surgiu uma composicdo, estabelecendo-se o sistema
parlamentarista de governo, com consideravel diminui¢cdo dos poderes do presidente,

tendo Tancredo Neves assumido o cargo de primeiro-ministro.

Adicionado a tudo isso, no dia 20 de dezembro de 1961, foi
sancionada pelo Presidente da Republica, seu primeiro-ministro e por todo o ministério

a Lei n® 4.024, que estabelecia as diretrizes e bases da educagédo nacional.

Havia uma forte pressao exercida pela sociedade por uma expanséo do
ensino superior. Para o Padre José de Vasconcellos, presidente da Associacdo de
Educacéao Catolica do Brasil, a lei de diretrizes e bases "representou, por anos a fio, uma
grande esperanca para os educadores. A longa e laboriosa tramitacdo no Congresso
Nacional, as discussdes apaixonadas que suscitou, deram ainda maior relevo a este

sentimento comum™ (Vasconcellos, 1968; p.5).

Sobre essa pressdo popular, escreveu Cunha (1989; p.109) que as

"forcas sociais, politicas e econémicas que determinaram a expansdo, a integragdo e até
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mesmo a modernizagdo do ensino superior se opuseram as forgas defensoras do estado
de coisas reinantes, em particular, do ensino elitista e arcaico”. E completa 0 mesmo
autor que o “"efeito contraditorio dessas forcas fez com que no mesmo ano em que era
criada a Universidade de Brasilia, promessa de significativa expansdo de vagas e
renovacdo dos métodos de ensino e pesquisa, fosse promulgada a lei de diretrizes e
bases da educagdo nacional, reforcando uma concepgdo oposta de ensino,

principalmente no grau superior".

O motivo de maior oposi¢cdo dos defensores do ensino publico e
gratuito estava estampado no Titulo Il da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo
Nacional, que tratava "Da Liberdade do Ensino™ e, sobre esse assunto, Cunha (ob. cit.,
pag. 132) escreveu que a nova Lei "legitimava as principais reivindicacdes dos
interesses privativistas, denominados interesses da 'liberdade do ensino’, objeto, alias, de

todo um titulo do texto legal".

Naquela oportunidade, o presidente da Unido Nacional dos Estudantes
também se manifestou a respeito dessa “Liberdade do Ensino”, dizendo ndo poder
"esconder sua decepcdo diante do sancionamento da atual Lei de Diretrizes e Bases,
ainda privativista no seu estilo e forma, e por isso lesiva aos interesses populares que sO

poderdo ser atendidos pela Escola Publica, gratuita e democratica...” (UNE, 1962; p.11).

De outro lado, entusiastas da nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacéo se manifestavam, como, por exemplo, o professor Newton Sucupira. Segundo
Niskier (1995), para esses entusiastas, 0 ponto basico e inspirador da Lei residia "no
principio da autonomia da escola, ou seja, o poder de se organizar e dirigir suas
atividades segundo normas por ela propria elaboradas", acrescentando ainda que 0s
pessimistas alegavam que o excesso de liberdade poderia “tornar ainda mais mercantil o
ensino privado, pois o professor ndo resistiria a pressao do diretor inconsciente que o
obrigasse a fazer passar determinado aluno, mesmo que ndo tivesse condicdes para tal.
Isso é raciocinar pelas possiveis exce¢Ges a regra. Na verdade, a andlise da Lei de
Diretrizes e Bases revela mais aspectos positivos do que negativos. O incentivo a um
ensino mais flexivel, a fim de se tornar mais eficiente; a melhor nogédo de equivaléncia

dos cursos; a determinacao de elevar o padrdo universitario; a flexibilidade curricular,
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além dos fatores mencionados anteriormente — tudo isso resultou numa grande

transformacéo de mentalidade na educacéo brasileira”. (Niskier, 1995; p.334).

De fato e de direito, entretanto, a sociedade brasileira, a partir de
entdo, passou a conviver com o novo diploma legal, a despeito dos pensamentos e das

manifestacdes contrarias ou favoraveis de uns ou de outros segmentos.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n® 4.024/61)
tinha seus objetivos estampados logo no inicio, em seu artigo 1°, quais sejam: "a) a
compreensdo dos direitos e deveres da pessoa humana, do cidaddo, do Estado, da
familia e dos demais grupos que compdem a comunidade; b) o respeito a dignidade e as
liberdades fundamentais do homem; c) o fortalecimento da unidade nacional e da
solidariedade internacional; d) o desenvolvimento integral da personalidade humana e
sua participacdo na obra do bem comum; e) o preparo do individuo e da sociedade para
o dominio dos recursos cientificos e tecnologicos que lhes permitam utilizar as
possibilidades e vencer as dificuldades do meio; f) a preservacdo e expansdo do
patrimonio cultural; g) a condenagdo a qualquer tratamento desigual por motivo de
convicgdo filosofica, politica ou religiosa, bem como a quaisquer preconceitos de classe

ou de raga".

Para Cunha (1989), como ja se disse, o diploma legal legitimava as
principais reivindicagdes dos interesses privativistas, denominados interesses da
"liberdade do ensino”, sendo objeto, alias, de todo um titulo da Lei. E o que consta do
Titulo 111, artigos 4° e 5° da Lei. O artigo 4° assegura a "todos, na forma da lei, o direito
de transmitir seus conhecimentos" e o artigo 5° assegura a todos os estabelecimentos de
ensino, sejam eles publicos ou privados, a representacdo nos conselhos de educacéo do
Estado e o reconhecimento dos estudos neles realizados.

Em verdade, 0 que pareceu causar maior impacto foi a equiparacéo do
ensino privado ao ensino publico e gratuito. Ao ensino privado foi impingida a pecha de
mercantilista, como se esse fosse um grande defeito que tornasse o ensino das
instituicbes privadas impréprio. E certo, também, que na oportunidade havia um
agravante representado pela enorme quantidade de jovens aptos a ingressar no ensino

superior que ndo dispunha de muitas vagas por deficiéncia do sistema. Como muitos
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alunos ndo tinham condicdes financeiras de assumir os encargos do ensino pago, a falta

de criacdo de oportunidades pelo poder publico gerou indignacéo entre os estudantes.

Quanto as preocupacOes privativistas, ndo havia razdo bastante para
fazer prosperar um movimento de maiores proporc¢des, posto que a oportunidade da
iniciativa privada na atividade de ensino ja havia sido tratada anteriormente, desde 11 de
abril de 1931, através do Decreto n® 19.851 — Estatuto das Universidades Brasileiras, no

qual estava evidente e pacifica a universidade particular.

Pela LDB de 1961, o Conselho Federal de Educacdo passa a ter um
grande poder controlador, dependendo somente de homologacdo do Ministro da

Educacao para legitimacao de seus atos.

Na forma estabelecida pelo artigo 9°, 0 Conselho Federal de Educacéo
(CFE) passou a decidir sobre o funcionamento dos estabelecimentos isolados de ensino
superior, fossem estes oficiais ou particulares, de modo que o reconhecimento das
universidades dependia da aprovacgdo dos seus estatutos, 0 mesmo acontecendo com 0s
estabelecimentos isolados de ensino superior, que somente poderiam pleitear o seu

reconhecimento apds dois anos de funcionamento regular.

O poder do CFE permitiu, ainda, a intervencdo em qualquer
universidade ou instituicdo isolada de ensino superior, oficial ou particular, inclusive
nomeando reitor temporario, chamando para si proprio as atribuicbes relativas aos
Conselhos Universitarios (artigo 84). Também ficaram sob a determinacdo do CFE a
duragdo e o curriculo minimo obrigatdrio dos cursos superiores (artigo 9°, alinea "e")
sendo o0 assunto objeto de outras considera¢Ges mais adiante, quando sera tratado sobre
o artigo 70.

Especificamente quanto aos objetivos do ensino superior, declarou a
Lei, em seu artigo 66, que o0 "ensino superior tem por objetivo a pesquisa, 0
desenvolvimento das ciéncias, letras e artes, e a formacdo de profissionais de nivel
universitario”, firmando a seguir a validade em todo o territorio nacional dos diplomas

expedidos pelas universidades ou pelas institui¢des isoladas, oficiais ou reconhecidas.
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Quanto a estrutura do ensino superior, a previsdo legal era que ele
deveria ser ministrado em estabelecimentos agrupados ou ndo em universidades, com o

apoio de institutos de pesquisa e centros de treinamento profissional.

Percebe-se que a Lei (LDB/61), parece que, por extrema cautela do
legislador, faz até um extenso detalhamento sobre o campo de atuagdo do ensino
superior, quando declara, no artigo 69, os cursos que lhe sdo de competéncia, como
sendo de graduacédo (alinea "a"), para aqueles candidatos que houvessem concluido o
ensino médio (segundo grau) e aprovados nos exames de vestibular e de pds-graduacéao
(alinea "b"), evidentemente, para os que concluissem a graduagdo. Nesse detalhamento
de competéncia, € relevante o dispositivo constante da alinea "c" seguinte, em que o
legislador deixa de ser especifico e passa a permitir que as instituicdes de ensino
superior ministrem cursos de "especializacéo, aperfeicoamento e extensdo, ou quaisquer

outros a juizo do respectivo instituto de ensino, abertos a candidatos com o preparo e 0s

requisitos que vierem a ser exigidos” (original sem grifo).

O acesso ao ensino superior dar-se-ia através dos concursos de
habilitagdo (vestibular), aos quais poderiam se inscrever para qualquer curso superior
todos os que concluissem quaisquer dos cursos de nivel médio (segundo grau), sem

preferéncia de formacao.

No artigo 70, foi estabelecido que o curriculo minimo e a duragdo dos
cursos seriam fixados pelo Conselho Federal de Educacdo. Aqui vale o registro do
comportamento do Governo Federal quando do veto ao paragrafo unico. Dizia aquele
paragrafo vetado que a "modificacdo do curriculo ou da duracdo de qualquer desses
cursos em um ou mais estabelecimentos integrantes de uma universidade, depende da
aprovacdo prévia do mesmo conselho, que tera a faculdade de revogé-la se os resultados
obtidos ndo se mostrarem vantajosos para o ensino”. Vetando em todos os termos,
manifestou-se o Governo Federal nas razGes do veto que o caput do artigo 70 ja exigia
"curriculo minimo e anos previstos de duracdo fixados pelo Conselho Federal de
Educacdo para os cursos cuja diplomacdo assegure privilégios, o que constitui o

méaximo de reqgulamentacdo admissivel em face da autonomia universitaria. Pelo

paragrafo Unico as exigéncias atingem a extremos ao impor autorizacdo prévia do

mesmo Conselho para qualquer modificagdo no curriculo ou na modifica¢do dos cursos.
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A experiéncia brasileira indica que nada ganhamos com a regulamentacdo rigida do

ensino superior até agora vigente, pois nela s6 obtivemos um rigorismo formal no

atendimento das exigéncias da lei em que nada contribui para a elevacdo dos padrdes de

ensino e para sua adaptacdo as condi¢des locais” (original sem grifo) (Vasconcellos,
1968; p.15). Pelas razbes do veto, que nd foi mantido, parece que houve,
inegavelmente, uma expressa preocupacdo do Governo Federal em promover uma

maior flexibilizacdo do sistema de ensino superior.

Ainda com relagéo a flexibilidade do ensino superior, houve 0s vetos
apostos pelo Governo Federal e mais tarde rejeitados pelo Congresso Nacional, que
eram pertinentes aos Capitulos Il e 111 do Titulo IX que tratava Das Universidades e Dos
Estabelecimentos Isolados de Ensino Superior. As universidades seriam integradas por
cinco ou mais faculdades, ndo existindo a obrigatoriedade da integracdo atraves da
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, nem que entre as faculdades componentes da
universidade houvesse, pelo menos, duas de engenharia, de medicina ou de direito. A
dispensa de obrigatoriedade das faculdades de Filosofia, de Ciéncias e de Letras foi
decorrente do veto presidencial, sob o arrazoado de que ja tinhamos no pais mais de 70
faculdades de Filosofia, que exerciam, ressalvadas as excec¢des, somente a funcdo de
formar professores para o grau médio, aléem do que a integracdo esperada poderia ser

exercida pelos institutos de pesquisas.

A autonomia universitaria vinha declarada no artigo 80 como sendo
didatica, administrativa, financeira e disciplinar, exercida na forma de seus proprios
estatutos. A seguir, os paragrafos primeiro, segundo e terceiro declaravam em que
consistiam as faculdades de autonomia didatica, administrativa e financeira. Também
aqui, nas razdes do veto presidencial (embora rejeitado posteriormente, permanecendo
todos os paragrafos), é possivel se identificar o posicionamento do Governo Federal, ao
declarar que a autonomia das universidades estava consagrada no caput do artigo 80,
sendo desnecessario, via dispositivo de lei, regulamentar matéria que bem poderia ser
comportada nos estatutos das préprias universidades, considerando que esses mesmos
estatutos dependiam de aprovacao do Conselho Federal de Educacdo. As razdes do veto
demonstravam ainda que os paragrafos vetados nada acrescentavam que representasse
para 0 poder publico a "garantia de responsabilidade que deve corresponder a

autonomia, nem conferindo as universidades qualquer regalia nova". acrescentava ainda
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que, ao "contrario, entra por vezes desnecessariamente, a estabelecer regras rigidas em
assuntos que podem receber melhor tratamento, seja nos estatutos, seja nas normas que

compete ao Conselho Federal de Educacéo estabelecer” (\Vasconcellos, 1968; p.20).

Ainda no mesmo artigo 80 (LDB/61) foi estabelecida a forma de
constituicdo das universidades, podendo as oficiais serem constituidas sob a forma de
autarquias ou de fundagdes; e as particulares, sob a forma de fundacdes ou de

associacgoes.

A gratuidade no ensino publico superior, decorrente do artigo 168,

Inciso 11 da Constitui¢do entdo vigente, foi regulada no artigo 83.

Passando ao Capitulo Ill, Dos Estabelecimentos Isolados de Ensino
Superior, a Lei tratava imediatamente da forma de constituicdo da pessoa juridica, no
que ndo diferia da constituicdo das universidades. Essas formas de constituicdo foram
objeto de veto do Governo Federal, sob a argumentacao de que a normatizacéo limitava
as modalidades de estruturacdo juridicas das instituices de ensino superior, sendo elas
publicas ou privadas. O veto, entretanto, ndo prosperou, sendo posteriormente rejeitado
pelo Congresso Nacional.

A Lei remetia aos Conselhos Estaduais de Educacéo o grau de recurso
no caso dos estabelecimentos isolados de ensino superior estadual e municipal e ao
Conselho Federal de Educacdo, nos casos dos estabelecimentos federais ou particulares
(artigo 87).

Quanto as instituicbes de ensino superior existentes na data da
publicacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, o artigo 112 estabelecia

um prazo de 180 dias para adaptacdo dos estatutos.

A Lei trouxe também em seu bojo conseqliéncias inesperadas tanto
pelo Governo Federal como para as instituicdes de ensino superior que, evidentemente,
ndo poderiam ser previstas. Decorrente das sequelas sociais, € possivel afirmar que um

dos efeitos nefastos da Lei foi aquilo que resultou do disposto no artigo 78.
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Através do indigitado dispositivo legal (artigo 78), a Lei n® 4.024/61
reconhecia o direito de participagdo do corpo docente no governo das universidades e
instituicbes isoladas de ensino superior, integrando seus conselhos universitarios,
congregacdes e conselhos departamentais, na forma estabelecida em seus respectivos
estatutos. "Os estudantes temiam que as institui¢cdes de ensino redigissem estatutos onde
sua participagdo fosse a menor possivel, se ndo limitada a certas questdes” (Cunha,
1989, p.138). Os estudantes, organizados sob o manto da Unido Nacional dos
Estudantes — UNE, insurgiram-se e deflagraram manifestacdes de protestos por todo o
pais, culminando com uma greve de quase trés meses, considerada a mais longa greve
de estudantes no Brasil. Foram realizadas inumeras assembléias, seminarios e

manifestos sobre a reforma universitaria.

No Rio de Janeiro, manifestantes chegaram a invadir a sede do
Ministério da Educacdo, o que levou a interferéncia da policia do exército para a
expulsdo dos estudantes do prédio ocupado. Por fim, de suas reivindicagdes efetivas,
nada conseguiram os estudantes e, com o desgaste do movimento, ndo restou alternativa
sendo o retorno as aulas. Em raz&o do tempo de greve, o ano letivo foi prolongado por
recomendacdo do Conselho Federal de Educacdo, para que fosse cumprido o nimero
minimo de aulas (Cunha, 1989). Esse episddio parece relevante se considerarmos o

momento politico da época e as turbuléncias que se seguiram.

E possivel perceber que a LDB/61, disposta de forma légica e com
boa técnica legislativa, disciplinou pontos importantes do ensino superior, tanto que, a
partir dai, usou-se com freqiiéncia o referencial nela contido. Daquilo que consta na
referida Lei, parece evidente que, apesar de legitimar a autonomia das instituicdes de
ensino superior, 0 Governo Federal também legitima o poder e a autoridade de seus

Orgdos para nelas interferirem.

No inicio do ano de 1964, o Brasil passou por uma fase de intensas
discussdes politicas. As radicaliza¢des ideoldgicas partiam tanto daqueles que apoiavam
0 governo, quanto daqueles que politicamente o combatiam. Havia uma pressédo
descomunal sobre o Governo Federal e o Presidente Jodo Goulart, sem base de
sustentacdo politica, buscava apoio popular. As forcas politicas de direita buscaram

apoio dos militares que opuseram veto ao nome do Presidente Jodo Goulart; entretanto



30

esses ja estavam com o golpe orquestrado, aguardando 0 momento oportuno para sua
implementacdo. Em 1° de abril de 1964, instalou-se no pais o regime militar, quando o
entdo Presidente Jodo Goulart afastou-se de Brasilia, seguindo em viagem para o Rio
Grande de Sul e depois para o Uruguai. O Congresso Nacional declarou vago o cargo de
Presidente da Republica e empossou o Presidente da Camara dos Deputados, no entanto,
o0 verdadeiro comando foi assumido pelo Alto Comando Militar da Revolugéo.

No dia 9 de abril, esse Comando Militar outorgou o Ato Institucional
n® 1, suspendeu as garantias e direitos individuais por seis meses, impds severas
restri¢des as atividades parlamentares do Congresso Nacional e afastou da vida politica
diversos ex-presidentes, governadores, senadores, deputados, dirigentes de entidades
sindicais, professores e lideres estudantis (Motta, 1997). O Marechal Castelo Branco foi
empossado como Presidente da Republica em 15 de abril de 1964, apds eleicdo indireta
de candidato Gnico. Editou, no dia 27 do mesmo més, o Ato Institucional n® 2, que
tornou indiretas as eleicdes e extinguiu os partidos politicos. Dezenas de Atos

Complementares foram editados para regulamentacéo dos Atos Institucionais.

Continuando com suas manifestacfes, reivindicando mais vagas e
ensino superior gratuito, os estudantes passaram a ser vistos como subversivos da ordem
constituida e, em muitos casos, foram severamente reprimidos. As vagas no ensino
superior continuavam limitadas. Um ndmero expressivo de estudantes obtinha as notas
minimas exigidas nos exames de vestibular, mas continuavam sem ingressar no terceiro

grau, tornando-se os chamados "excedentes".

Segundo Motta (1997), o Governo tinha consciéncia da crise
educacional brasileira e de que o abrandamento das manifestacGes estudantis néo
mudaria tal realidade, sendo o problema bem mais profundo, resultado das grandes
modificagdes que estavam ocorrendo na economia nacional, o que gerava demanda por
uma méo de obra de melhor nivel em todos os setores. A expansdo do ensino médio,
que ocorrera em anos anteriores, também concorria para 0 aumento da pressdo por
vagas no ensino superior. Tudo isso contribuia para que a crise no ensino superior

assumisse proporg¢des cronicas.
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Em 24 de janeiro de 1967, o Governo aprova no Congresso Nacional a
nova Carta Constitucional com poucas mudangas na area educacional. Mantém a
garantia da livre iniciativa particular no ensino, acrescentando, na parte final do
paragrafo 2° do artigo 168, que a rede particular de ensino "merecera o amparo técnico e
financeiro dos Poderes Publicos, inclusive bolsas de estudo"”. Mais adiante, ainda no
artigo 168, paragrafo 3°, inciso 3° foi instituido que a gratuidade sempre que possivel
seria substituida pelo regime de bolsas de estudo, sendo exigido posterior reembolso no

caso do ensino superior.

Segundo Niskier (1995), o ponto alto da pressdo sobre o ensino
superior ocorreu em 1968, quando 125 mil candidatos aos cursos superiores néo
conseguiram vagas. Pode-se verificar, a partir dessa expansdo e com a livre iniciativa
privada, que o ensino superior caminhou decisivamente para a privatizacdo. De sua
parte, 0 Governo tratou de estabelecer critérios na tentativa de evitar um crescimento
desordenado. Surgiu entdo o Decreto n® 63.341 em 1° de outubro de 1968 que, dentre
outras normas, fixava que, nos pedidos de autorizacdo, de reconhecimento e de
financiamento, deveria ser evitada a criacdo de vagas para carreiras ja suficientemente
atendidas, devendo, sempre que possivel, destinar-se a formacao de profissionais para
areas deficitarias.

Em 28 de novembro de 1968, através da Lei n° 5.540, o Governo
Federal procedeu a chamada Reforma Universitaria, cujas principais inovacgdes foram: a
extincdo da catedra com sua substituicdo pelo departamento e colegiado de curso; a
adocdo de curriculos flexiveis, cursos parcelados, semestrais, com a introducdo do
sistema de créditos; os vestibulares unificados e os ciclos basicos; e a instituicdo regular

dos cursos de pds-graduacao (mestrado e doutorado) e dos cursos de curta duracao.

Para Hardy e Fachin (1996), a Reforma Universitaria de 68 veio
estabelecer trés grandes diretrizes para a reestruturacdo das universidades, quais sejam:
a abolicdo do poder dos catedraticos, o estabelecimento dos departamentos e a
atribuicao de responsabilidade dos curriculos a um 6rgéo central.

Segundo Vahl (1991), com a reforma do ensino de 1968, as

universidades brasileiras sofreram modificagdes em sua estrutura, tanto na esfera
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académica como na administrativa. Esse autor ainda comenta que a Lei n® 5.540/68
extinguiu a catedra, cargo vitalicio cujo ocupante gozava de plena liberdade, como
poder decisorio em sua area de conhecimento, até mesmo em relacdo aos docentes a ele

vinculados.

Com a Lei (Lei n® 5.540/68 — artigo 12, paragrafo 3°), foi instituida a
departamentalizacdo, uma vez que dispunha que as unidades universitarias se dividiriam
em subunidades — os departamentos - que passaram a ser unidade basica do sistema. A
lei tornou ainda mais facultativa a existéncia de niveis estruturais intermediérios entre
0os Departamentos e a Administragdo Superior (Faculdades, Escolas, Institutos e

Centros).

Apbs 1968 as universidades brasileiras assumiriam uma nova
estrutura, obedecendo ao que determinava a lei em vigor. Segundo Vahl (1991), essa

nova estrutura tinha as seguintes caracteristicas:

a) Orgaos Superiores:

=  Conselho Universitario (CONSU): 6rgdo colegiado obrigatorio
afeto a administracdo superior, composto pelo Reitor, Vice Reitor, ex-Reitor, Decano
dos Reitores, Pro-Reitores, representantes docentes e discentes, diretores de unidades de

ensino e representantes da comunidade académica e dos diferentes setores da sociedade;

" Conselho de Curadores: 6rgdo obrigatorio nas universidades
estruturadas sob a forma juridico-organizacional de Autarquia, responsavel pela
fiscalizacdo da execucdo econdmica e financeira, composto por representantes da
comunidade académica, do setor produtivo do Estado-sede da instituicdo e por um

representante do governo,

=  Conselho Diretor: 6rgdo da administracdo superior existente nas
universidades organizadas sob a forma juridica de Fundacdo e desempenhando fungdes

de natureza deliberativa e fiscal;
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. Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE): 6rgdo de
supervisdao e coordenacdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, ao nivel de
administracdo superior, composto pelo Reitor, Vice Reitor, Pro-Reitores da area,
representantes de cada uma das unidades universitarias, docentes de todas as categorias

e representantes discentes;

" Reitoria: 6rgdo que superintende todas as atividades
universitarias, tanto administrativas como académicas, a nivel executivo. Seu poder €

exercido pelo Reitor, Vice-Reitor e Pro-Reitores;

b) Orgaos Setoriais:

. Centros (ou Faculdades/Institutos/Escolas): de carater facultativo,
fazendo a intermediacdo entre os departamentos académicos e a administracdo superior

da universidade;

. Conselho Departamental: de carater deliberativo e consultivo, é
constituido pelo diretor e vice-diretor da unidade académica, chefes de departamentos
académicos, representantes do corpo docente nas diversas categorias e representantes

discentes;

. Coordenagdo Didatica de Cursos: exigida pela Lei, € composta
por um colegiado de representantes de unidades, do qual, normalmente, faz parte um
coordenador do colegiado, representantes dos departamentos e representantes do corpo

discente;

. Diretoria: 6rgdo executivo que dirige, coordena, fiscaliza e

superintende as atividades das unidades académicas e administrativas.

Foram, também, de fundamental importancia para o ensino superior 0s
dispositivos da Lei n® 5.540/68 e do Decreto-Lei n° 464 de 04 de fevereiro de 1969, que
estabeleceram os principios da n&o-duplicacdo de meios para fins idénticos ou

equivalentes e o da indissociabilidade de ensino e pesquisa (Niskier, 1995).
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Segundo Piletti (1996), entretanto, ndo eram essas as reformas do
ensino superior clamadas pela sociedade que pedia mais vagas nas escolas publicas,
ampliacdo do corpo docente, aumento das verbas e recursos. A seguir, 0 Governo
adotou medidas de ordem meramente burocratica, dentre as quais pode-se salientar a
instituicdo do vestibular classificatdrio, eliminando a nota minima com o consequente
desaparecimento dos “excedentes” e o desvio dos alunos do ensino superior atraves da
formacéo técnico-profissionalizante do segundo grau. A partir dai, multiplicaram-se as
vagas no ensino superior privado, chegando, em muitos casos, a sobrar vagas nessas

instituicoes.

Os estudantes mobilizados e inconformados, liderados pelas forcas de
esquerda, continuaram seus protestos, inclusive com atuagdo clandestina nos
movimentos politico-revolucionérios, objetivando a derrubada dos militares. Em 17 de
outubro de 1969, através da Emenda Constitucional n® 1, uma Junta Militar assume o
poder em substituicdo ao entdo Presidente Marechal Costa e Silva, fazendo incluséo, no
texto constitucional, de varios dispositivos para a garantia da manutencdo do esquema
ditatorial (Motta, 1997).

Ainda segundo Motta (1997), pode-se perceber, de forma bastante
nitida na legislacdo da época, que a acdo do Governo na area educacional, dentre outras,
incentivava o crescimento das escolas particulares de ensino superior, embora buscasse
também formas de reducdo de demanda e controle, com orientagdo para as carreiras
profissionalizantes no ensino médio. Nesse sentido, caminhou a Lei n® 5.692 de 11 de
agosto de 1971 que veio reformular toda a legislacdo de diretrizes e bases para o0 ensino
de primeiro e segundo graus, trazendo em seu bojo a obrigatoriedade do ensino

profissionalizante.

Nos anos que se seguiram, percebe-se que o Governo se voltou
fundamentalmente para o ensino de primeiro e segundo graus. As enormes dificuldades
encontradas com o segundo grau profissionalizante, principalmente, ocasionando
desorganizacdo e confusdo, levaram o Governo a buscar continuamente solugdes para 0s

problemas que ele mesmo havia criado. Finalmente, ja em 1982, através da Lei n® 7.044
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de 18 de outubro, o Governo acabou com a obrigatoriedade do ensino

profissionalizante.

O inicio da redemocratizacdo do Brasil foi marcado pela eleicdo dos
Constituintes em 1986, em grande parte eleitos por setores de centro-esquerda e de
esquerda da sociedade brasileira, que formaram na época um grande bloco politico. Por
sua vez, o empresariado brasileiro e as classes produtoras rurais, com 0 apoio de
importantes liderangas, concentraram-se em um bloco parlamentar para defender seus
interesses e garantir a continuidade e o desenvolvimento da livre iniciativa em todos os
setores da sociedade. Em consequéncia, a Carta Magna de 1988 contém concessdes a
ambas as partes, alterando significativamente as normas maiores da sociedade brasileira
em todos os setores, inclusive no da educagdo. Assim, uma nova Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional ja era esperada ap6s a promulgacdo da Constituicdo de
1988.

Os dispositivos relativos a educacdo, contidos na atual Carta
Constitucional, estdo nos dez artigos da Secdo | “Da Educagéo”, do artigo 205 ao artigo
214, que faz parte do Capitulo 11l “Da Educacdo, da Cultura e do Desporto” que integra
o Titulo VIII “Da Ordem Social”. Por outro lado, existem outros dispositivos
constitucionais que influenciam as InstituicGes de Ensino Superior, embora ndo estejam

dentro da secdo referenciada.

Doravante serdo salientados os dispositivos da Constituicdo Federal
aplicados ao Ensino Superior, relevantes para o presente estudo, para, logo depois,
seguir-se para a atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional que veio como

conseqliéncia ldgica e juridica das novas normas constitucionais.

O artigo 150, inciso VI, alinea “c” (com as alteracbes da Emenda
Constitucional n® 3 de 1993), ao estabelecer que é vedado a Unido, aos Estados, ao
Distrito Federal e aos Municipios a instituicdo de impostos sobre o patrimdnio, renda ou
servigos das instituicdes educacionais sem fins lucrativos, busca, assim, suprir
deficiéncias do Estado na educacgdo, estimulando a livre iniciativa na area educacional.
Tal dispositivo, quando estudado em conjunto com o artigo 209 que determina que 0

ensino é livre a iniciativa privada, bastando para tanto que se respeitem as normas gerais
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da educacdo nacional e a autorizagdo e avaliacdo de qualidade do poder publico,
constitui-se num potente instrumento legal para os empreendimentos privados. Ao que
parece, garantiu-se aqui a preservacdo da rede de ensino privada ja fortemente

organizada em todo o pais.

Novas possibilidades de empreendimentos para as Instituicbes de
Ensino Superior podem ser extraidas do paragrafo 4°, do artigo 218, que diz que o
Estado promovera e incentivard o desenvolvimento cientifico, a pesquisa e a
capacitacdo tecnoldgica e que a lei apoiara e estimulara as empresas que investirem em
pesquisa, criagdo de tecnologia adequada ao pais e formacéo e aperfeicoamento de seus
recursos humanos. Novas fontes de renda poderdo advir com o engajamento das
instituicbes no processo de superacdo da falta de competitividade e de inovacao
tecnoldgica das empresas brasileiras. E certo que o dispositivo legal é de real
importancia para os institutos isolados e para as universidades, como também parece
certo que a sociedade exigira, cada dia mais, um maior envolvimento nas areas de
pesquisa, de criagdo de novas tecnologias e desenvolvimento de recursos humanos
(Motta, 1997).

O artigo 207, que preceitua a autonomia, diz que as universidades
gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial. E possivel afirmar, entdo, que a autonomia compreende os trés aspectos de

forma indissociavel:

= a autonomia didatico-cientifica implica na liberdade de criar cursos, planejar e
executar seus proprios curriculos e conteudos programaticos, avaliacbes e aulas

presenciais ou através da educagdo a distancia;

» a autonomia administrativa pode ser compreendida como a capacidade de auto-
organizacéo e a liberdade de auto-regulamentacédo para a escolha de seus dirigentes e

para a gestdo de seus recursos humanos e materiais;

» a autonomia de gestdo financeira e patrimonial pressupde 0 gerenciamento dos seus
recursos financeiros e patrimoniais, exigindo, inclusive, a liberdade para a elaboragéo

e execucdo de orgamentos.
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Pode-se constatar que muitos dos principios constantes na
Constituicdo Federal vigente ja faziam parte da nossa legislacdo ordinaria, sendo agora
elevados a categoria de normas constitucionais. Os Constituintes se valeram
especialmente da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo de 1961 e da Lei n® 5.540 de 28

de novembro de 1968 que reformularam o ensino superior.

2.4 O papel do governo e a legislacdo aplicada as Instituicbes de Educacéo
Superior: periodo de 1996 a 1999

Neste topico, como ja afirmado anteriormente, serdo analisados 0s
dispositivos da Lei n® 9.394/96, atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional e

seus reflexos.

Sob o Titulo V da Lei n® 9.394/96, o legislador descreve os Niveis e
Modalidades de Educacdo e Ensino, estabelecendo no artigo 21 a composicao dos niveis

escolares em dois grandes blocos: no primeiro, encontra-se a Educacdo Basica que

passa a ser formada pela Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio; e, no

segundo bloco, encontra-se a Educacdo Superior. Importa a pesquisa as normas de

carater geral e, em especial, esse segundo bloco.

No periodo em estudo, pds 1996, surgiram também outros
dispositivos, aos quais estdo sujeitas as instituicbes privadas de ensino superior.
Entretanto é relevante para a presente pesquisa aquilo que decorre da atual Lei de

Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional.

2.4.1 A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional

Depois de oito anos de discussbes no Congresso Nacional, o

Presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso sancionou, no dia 20 de dezembro

de 1996, sem vetos, a Lei n® 9.394/96, sendo publicada no Diario Oficial da Uni&o no
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dia 23 de dezembro daquele mesmo ano, passando a determinar as diretrizes e bases da

educacéo nacional.

As diretrizes da educacdo superior vém, na nova lei, no Titulo V —
Dos Niveis e das Modalidades de Educacdo e Ensino, Capitulo IV — Da Educacgdo
Superior, que é constituido pelos artigos 43 a 57. Quando comparado com as se¢des que
tratam da educacdo infantil, do ensino fundamental e médio, é possivel perceber que ha
nesse capitulo da educacdo superior, uma preocupacdo especial do legislador. Nota-se
que foram tracadas linhas gerais para 0s outros niveis, havendo aqui um maior

detalhamento. S8o quinze artigos, quinze paragrafos e trinta e sete incisos.

Segundo Motta (1997), esse detalhamento se justifica porque a
principal acdo direta do Governo Federal, na area educacional, d&-se no nivel superior,
ja que aos municipios couberam maiores responsabilidades com a educacédo infantil e
ensino fundamental; e aos Estados, mais responsabilidades com o ensino médio e

grande parte do ensino fundamental.

Adiante, faz-se o estudo dos artigos que constituem o capitulo da
educacdo superior, uma vez que se trata das mais importantes normas referentes a

estrutura e ao funcionamento desse grau de ensino.

O novo dispositivo legal, considerado flexivel e descentralizador,
passou a fortalecer os sistemas estaduais de educacdo e trouxe uma série de inovagdes
pedagdgicas, entre as quais € possivel citar, no que diz respeito ao ensino superior, a
possibilidade de criacdo das Universidades especializadas por campo do saber, 0s novos
modelos seletivos, a diplomacdo em cursos regulares através do ensino a distancia, o0s
novos parametros de titulacdo do corpo docente, a alternativa representada pelos
Centros Universitarios e pelos Institutos Superiores do Magistério, além da criacdo do

processo nacional de avaliacdo das instituicdes de educacéo superior.

Embora o Capitulo tenha inicio com o artigo 43, vale trazer
primeiramente o texto do artigo 52, que estabelece a conceituacdo de universidade,
distinguindo-a das demais instituicdes isoladas de ensino superior. Diz que se trata de

instituicdes pluridisciplinares de formacgdo dos quadros profissionais de nivel superior,
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de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam
por: “I — producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto
regional e nacional; Il — um terco do corpo docente, pelo menos, com titulacdo
académica de mestrado ou doutorado; Il — um ter¢o do corpo docente em regime de
tempo integral.”. O paragrafo Unico faculta a criacdo de universidades especializadas

por campo do saber.

O disposto nos incisos Il e 11l do artigo 52, necessariamente, deve ser
estudado em conjunto com o paragrafo segundo do artigo 88 das Disposicdes
Transitorias da mesma LDB, que estabelece um prazo de oito anos para 0 seu
cumprimento pelas universidades. Segundo Motta (1997), as universidades, com o
objetivo de atingir ou até superar os niveis exigidos e de incentivar o aperfeicoamento
do corpo docente, estdo oferecendo valores mensais, adicionais aos valores pagos pelo
trabalho, pela participacdo em programas de mestrados e doutorados. Outras estdo
firmando convénios com instituicdes nacionais e internacionais e financiam a

participagdo dos seus docentes nesses programas.

O jéa citado paragrafo Unico do artigo 52 estabelece a possibilidade de
criagcdo das universidades especializadas por campo do saber, 0 que constitui mais uma
importante inovacéo da atual LDB frente a legislacéo anterior e que decorre da evolucao
do conceito de universidade. Parece que, diante do crescente volume de conhecimento,
tornou-se quase impossivel, dentro de uma Unica instituicdo, reunir todas as areas de
conhecimento, proporcionando exceléncia em todas elas. Alem disso, mais vale uma
universidade especializada em uma terminada area do saber, com excelentes niveis de
qualidade naquilo a que se propde do que uma enorme infra-estrutura que abranja

variadas areas e ndo consiga manter padrdes recomendaveis de qualidade.

Na seqiiéncia, o artigo 53 trata da autonomia das universidades,
assegurando atribuicbes, sem prejuizo de outras que ndo sdo apresentadas, que lhes
garantem a liberdade de acéo, o que é apresentando com riqueza de detalhes em alguns
aspectos que parecem fundamentais: “l — criar, organizar e extinguir, em sua sede,
cursos e programas de educacdo superior previstos nesta lei, obedecendo as normas

gerais da Unido e, quando for o caso, do respectivo sistema de ensino; Il — fixar os
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curriculos dos seus cursos e programas, observadas as diretrizes gerais pertinentes; 11 —
estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa cientifica, produgdo artistica e
atividades de extensdo; IV — fixar o nimero de vagas de acordo com a capacidade
institucional e as exigéncias do seu meio; V — elaborar e reformar seus estatutos e
regimentos em consonancia com as normas gerais atinentes; VI — conferir graus,
diplomas e outros titulos; VII — firmar contratos, acordos e convénios; VIII — aprovar e
executar os planos, programas e projetos de investimentos referentes a obras, servicos e
aquisicbes em geral, bem como administrar rendimentos conforme dispositivos
institucionais; 1X — administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato
de constituicdo, nas leis e nos respectivos estatutos; X — receber subvencdes, doagdes,
herancas, legados e cooperacdo financeira resultante de convénios com entidades

publicas e privadas”.

Quanto a autonomia didatico-cientifica, diz a lei que os colegiados de
ensino e pesquisa das universidades decidirdo, dentro dos recursos orcamentarios
disponiveis, sobre: “I — criacdo, expansdo, modificacdo e extin¢cdo dos cursos; Il —
ampliacdo e diminuigdo de vagas; Il — elaboracdo da programacgéo dos cursos; IV —
programacéo das pesquisas e das atividades de extensdo; V — contratacdo e dispensa de
professores; V — planos de carreira docente”.

A lei anterior (Lei n® 5.540/68 — artigo 3°) tratava do assunto de forma
bastante sucinta ao estabelecer que as universidades gozariam de autonomia didatico-
cientifica, disciplinar, administrativa e financeira, exercida na forma da lei e dos
estatutos, ficando para a jurisprudéncia e para a doutrina a responsabilidade da
conceituacdo. Nesse aspecto, como ja foi dito, a propria Constituicdo Federal, atraves do

artigo 207, tratou do assunto com bastante clareza.

Um grande avango que merece énfase € que 0s estatutos e regimentos
das universidades ndo dependem mais de aprovacdo da Camara de Educagdo Superior
do Conselho Nacional de Educacéo, dispondo as institui¢des de maior liberdade para a
elaboracdo e para a reforma desses documentos.

Os demais artigos, a partir do 54 até o final do capitulo, tratam das

universidades mantidas pelo poder puablico, excetuando-se 0 que parece ser uma



41

possibilidade de extensdo da autonomia, que vem no paragrafo segundo do artigo 54, no
qual é possivel o entendimento de que as outras instituicdes de ensino superior podera
ser dada, dependendo de avaliagdo do Poder Publico, a mesma autonomia das
universidades, ap6s comprovacédo de alta qualificacdo para 0 ensino ou para a pesquisa,
beneficiando os centros de educacgdo superior, 0s centros integrados e as faculdades
integradas.

Retornando ao inicio do Capitulo IV — Da Educacéo Superior, 0 artigo
43 diz que a educacdo superior tem por finalidade estimular a criagdo cultural, o
desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento reflexivo; formar diplomados
nas diferentes areas de conhecimento; incentivar o trabalho de investigacédo cientifica;
promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos; suscitar o
desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional; estimular o conhecimento
dos problemas do mundo presente, em particular os nacionais e regionais; e promover a

extensdo aberta a participacdo da populacéo.

Ja a lei anterior, Lei n® 5.540/68 — artigo 1°, estabelecia diretamente
gue o ensino superior tinha por objetivo a pesquisa, o desenvolvimento das ciéncias,
letras e artes e a formagdo de profissionais de nivel universitario e que as instituicdes de
ensino superior estenderiam a comunidade, sob forma de cursos e servicos especiais, as

atividades de ensino e os resultados da pesquisa que lhes séo inerentes.

Logo a seguir, o artigo 44 trata dos cursos e programas abrangidos
pela educacéo superior como sendo cursos seqiienciais por campo de saber de diferentes
niveis de abrangéncia, cursos de graduacdo, de poOs-graduacdo (compreendendo 0s
programas de mestrado, doutorado, cursos de especializacdo e aperfeicoamento) e de
extensdo. Pode-se observar que a Lei diz que essas sdo as finalidades, artigos 43 e 44,

quando em verdade esses sdo os legitimos objetivos do ensino superior brasileiro.

A lei anterior j& contemplava as modalidades de graduacédo, de pos-
graduacéo, de especializagdo e de extensdo, ficando a inovacgdo por conta dos cursos

sequenciais.
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Os cursos sequenciais, criados pelo inciso | do artigo 44, foram
definidos no artigo 50 da mesma LDB, permitindo as institui¢cbes de educacdo superior,
mediante processo seletivo prévio, quando da ocorréncia de vagas, abrir matricula em
qualquer das disciplinas de seus cursos a alunos ndo regulares que demonstrarem
capacidade para cursa-las com proveito, representando uma importante abertura da
universidade para os membros da comunidade participarem de suas atividades
académicas, além de criar maiores oportunidades para as instituicdes de educacéo

superior.

Adiante, no artigo 45, a Lei arrola as instituicbes que poderdo
promover a educacao superior, podendo ser publicas ou privadas. Com excecdo das
universidades, a nova Lei ndo prevé as formas de organizacdo das instituicdes de
educacao superior, permitindo, a partir dai, que elas se organizem de acordo com o
modelo que desejarem, devendo a seguir buscar seu credenciamento no MEC, que
apresentara relatorio para apreciacdo do Conselho Nacional de Educacgédo. Antes da atual
LDB, a Lei n® 5.540/68, agora revogada, previa apenas trés modelos para a organizacio
das instituicOes de ensino superior, representados pelas universidades, pelas faculdades
integradas e pelas faculdades isoladas.

O artigo 46 estabelece definitivamente o controle externo dos cursos
superiores, através das autorizacGes, dos reconhecimentos e dos credenciamentos de
instituicdes de educacdo superior pelo Poder Publico, incluindo, ainda, que tais
autorizagdes, reconhecimentos e credenciamentos tém prazos de validade, dependendo
de renovacdo periodica, apos processo regular de avaliagdo. Os reconhecimentos e as
autorizacdes referem-se exclusivamente aos cursos e o credenciamento refere-se as
instituicdes. Pode-se acrescentar, em decorréncia légica do proprio processo continuo

de avaliacdo, a figura dos recredenciamentos, a partir da renovacao do credenciamento.

No paragrafo primeiro do artigo 46, arrolam-se os procedimentos
relativos ao saneamento das irregularidades eventualmente encontradas por ocasiéo das
avaliacOes periddicas dos cursos e das instituicdes. Apos os prazos deferidos para o
saneamento, havera reavaliacdes, podendo resultar em puni¢cbes como desativacdo de
cursos e habilitagdes, intervengdo na instituicdo, suspensdo temporaria de prerrogativas

da autonomia ou descredenciamento. Deixa assim de existir uma caracteristica da
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normatizagdo anterior, que conferia um carater definitivo aos reconhecimentos. O

paréagrafo segundo somente se aplica as institui¢oes publicas.

Na sequéncia, o artigo 47 estabelece um minimo de duzentos dias
letivos de trabalho académico efetivo para o ano letivo regular, independente do ano
civil, sendo excluidos os dias destinados aos exames finais, se houver. A lei anterior,
Decreto Lei 464/69 — artigo 7°, estabelecia um minimo de cento e oitenta dias de
trabalho escolar efetivo, ndo incluindo o tempo reservado aos exames (ndo se referia a

exames finais).

O paragrafo primeiro do artigo 47 determina que as instituicdes
informem aos interessados, antes do inicio de cada ano letivo, os programas dos cursos,
0s componentes curriculares, a duracdo dos cursos e a carga horaria de cada
componente curricular, os requisitos para a matricula, a qualificacdo dos professores, 0s
recursos disponiveis para a conducdo dos cursos e os critérios de avaliacdo. O conjunto
de informacdes devera estar disponivel como num catdlogo, estando as instituicdes
obrigadas ao cumprimento das condigOes apresentadas. Trata-se aqui de respeito ao
usuario, que ndo fica numa posi¢do cega diante da instituicdo de ensino onde busca o
desenvolvimento de seus estudos. O aluno deve ter pleno conhecimento do que o
espera. O ndo cumprimento das condicGes divulgadas permite que os estudantes possam
reivindica-las administrativamente e judicialmente, ensejando, no caso das instituicdes

de ensino superior privadas, a busca de prote¢do no Codigo de Defesa do Consumidor.

O paragrafo segundo do mesmo artigo possibilita que seja abreviado o
tempo de curso para os alunos que tenham um extraordinario aproveitamento nos
estudos, desde que seja demonstrado por meio de provas e outros instrumentos de
avaliacdo, aplicados por banca examinadora especial. Aqui fica bastante claro que se
trata do aproveitamento do aluno, estabelecendo a possibilidade deste e ndo do curso,
sendo, na verdade, uma questdo didatica e ndo administrativa que diz respeito a

capacidade do aluno e ndo para atender aos interesses da instituicao.

Finalizando, o artigo 47, em seu paragrafo quarto, determina que 0s

mesmos padrdes de qualidade verificados nos cursos diurnos deverao ser mantidos nos
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cursos noturnos. A segunda parte do paragrafo torna obrigatéria a oferta de cursos
noturnos nas institui¢des publicas dependendo de provisdo orgamentéria.

O artigo 48 disciplina as questdes relativas aos diplomas dos cursos
superiores reconhecidos, determinando sua validade em todo o territorio nacional, como
prova da formacdo recebida e da capacitacdo para o exercicio profissional na &rea
abrangida pelo curriculo cursado pelo seu titular. Parece claro que somente 0s cursos

superiores reconhecidos podem expedir diplomas e a validade dependera de registro.

Os registros competem as universidades que os expediram, na forma
estabelecida pelo paragrafo primeiro do artigo 48, sendo que os diplomas expedidos por
instituicbes que ndo sejam universidades dependerdo de registro em universidades
definidas pelo Conselho Nacional de Educagdo. Pode-se verificar aqui um significativo
avanco, uma vez que a lei anterior definia que o Ministério da Educacdo e Cultura
designaria as universidades federais que deveriam proceder ao registro; agora, a propria

universidade que os expediu, faz seu registro.

O paragrafo segundo do artigo 48 define que os diplomas expedidos
por universidades estrangeiras, respeitando os acordos internacionais de reciprocidade
ou equiparacao, poderdo ser revalidados pelas universidades publicas brasileiras, desde
que tenham curso do mesmo nivel, da mesma area ou area equivalente. As
universidades da rede privada ndo foram contempladas com tais prerrogativas. O
paragrafo seguinte trata do mesmo assunto, estabelecendo iguais condigdes para 0s
cursos de poés-graduacdo, exceto que os diplomas poderdo ser reconhecidos pelas
universidades publicas e privadas, o que se justifica pelo rigoroso crivo a que se
submetem os programas de mestrado e doutorado, pela Fundagcdo Coordenagdo de
Aperfeicoamento do Pessoal de Nivel Superior - CAPES do MEC.

A transferéncia de aluno regular serd aceita na forma do artigo 49,
estabelecendo que essa sempre se dara para cursos afins dentro de uma area do saber,
estando condicionada a existéncia de vaga para o curso ao qual esta foi requerida e apds
processo seletivo da instituicdo no qual deve ser dada igual oportunidade a todos os

candidatos.



45

As universidades devidamente credenciadas, a despeito da sua
autonomia, na oportunidade da deliberacdo sobre os critérios e normas para selecdo e
admissdo de alunos, deverdo observar o disposto no artigo 51, levando em conta que,

certamente, as mudancas que implementar, repercutirdo na orientagdo do ensino medio.

Finalmente, merece destaque especial o paragrafo terceiro do artigo
47, quando mantém a presenca obrigatoria nos cursos presenciais para alunos e
professores, sendo livre nos cursos de educacdo a distancia. Ao excetuar os cursos de
educacdo a distancia da obrigatoriedade de presenca, a lei passou definitivamente a

permitir a implantagdo dos cursos superiores através do ensino a distancia.

Lemos (1996) enfatiza que, mesmo com todas as caracteristicas de
alternativa de futuro, a educacéo a distancia coloca-se como opcao realistica para a
expansdo do ensino bésico, para o enfrentamento as manifestacdes explicitas das
caréncias educacionais no ensino de primeiro grau, bem como para a propagacéo de
cursos de formacdo, aperfeicoamento ou especializacdo de professores em nivel de

segundo e terceiros graus.

Afirma ainda o mesmo autor (Lemos, 1996) que a educacdo a
distancia € reassumida hoje como um compromisso nacional dentro do esfor¢o do Plano
Decenal de Educacéo para todos, envolvendo ndo apenas o setor da educagdo, mas toda

a infra-estrutura do Estado e a cooperagédo dos setores organizados da sociedade.

Ainda em Lemos (1996), pode-se observar que o objetivo basico da
educacdo a distancia, no contexto brasileiro, consiste em promover o pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo
para o trabalho.

Nesse sentido, surgem as universidades virtuais que tém como
principal meta a continua vinculagdo entre as instituicbes de ensino superior de
numerosos paises. Essa interacdo permitira, segundo Armengol (1990), uma reducdo
importante na lacuna existente entre os conhecimentos gerados e utilizados pelas

sociedades com distintos niveis de desenvolvimento.
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O artigo 80 trata mais especificamente do assunto, prevendo a
oficializagdo da metodologia de educacdo a distancia, determinando que o Poder
Publico devera incentivar, em todos os niveis e modalidades de ensino e de educacao

continuada, o desenvolvimento e a veiculacdo de programas de educacéo a distancia.

A partir dai, surgiu a normatizacdo pelo Decreto n® 2.494, de 10 de
fevereiro de 1998, publicado no D.O.U. de 11/02/98, Decreto n° 2.561, de 27 de abril de
1998, publicado no D.O.U. de 28/04/98 e pela Portaria Ministerial n® 301, de 07 de
abril de 1998, publicada no D.O.U. de 09/04/98.

Visando solucionar os graves problemas na area da Educagédo, o MEC
criou programas para beneficiar o ensino a distancia, como: PROIN — Programa de
Apoio a Integracdo Graduacdo/Pds-Graduagdo; TV ESCOLA - Programa para o
aperfeicoamento de professores, com fornecimento de kit de televiséo, antena
parabolica e fitas de video; PROINFO - Programa Nacional de Informatica na
Educacdo; e PAPED - Programa de Apoio a Pesquisa em Educacdo a Distancia, que
concedera auxilio financeiro a teses de Doutorado e a dissertacdes de Mestrado que
tenham como objetos de pesquisa projetos nas areas da Educacgéo a Distancia.

Percebe-se que as universidades brasileiras, além de terem sido
instaladas tardiamente, ndo incorporaram um dos fatores fundamentais que caracterizam
as demais universidades latino-americanas: a autonomia. A influéncia das medidas
governamentais nas universidades brasileiras, sejam elas publicas ou privadas, parece
ndo garantir que essas instituicbes de ensino atendam as exigéncias da sociedade
baseadas nas idéias centrais de liberdade. Para Trindade (1997) deverad acontecer uma
ruptura, uma mudanca de paradigma ou ainda uma reformulagdo social para que a
universidade, principalmente a particular, fique imune a qualquer controle

governamental.
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3 A UNIVERSIDADE BRASILEIRA ENQUANTO
ORGANIZACAO

Ao abordar a universidade brasileira como organizagdo, torna-se

imprescindivel iniciar pela conceituacdo do termo organizacéo.

Existem muitos sindnimos para a palavra organizagdo. Um deles é
burocracia, sendo que tal sindnimo traz consigo duas desvantagens, conforme Etzioni
(1984): em primeiro lugar, ele freqlientemente contém uma conotacdo negativa para 0s
leigos, enquanto que organizagdo é uma palavra neutra e, em segundo lugar, burocracia,
para aqueles que conhecem Weber, implica numa unidade organizada de acordo com
principios especificos.

Observando o termo de maneira mais abrangente, Etzioni (1984)
define que organizacbes sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas, com o fim de atingir objetivos
especificos. Esse autor cita, como exemplo de organizacbes, as corporacdes, 0S
exercitos, as escolas, 0s hospitais, as igrejas e as prisoes, excluindo as tribos, as classes,
0S grupos étnicos, os grupos de amigos e as familias. As universidades, com seus

objetivos ambiguos e difusos, sdo vistas como organizagdes complexas.

Corroborando essa afirmativa, Baldridge et al. (1982) caracterizam a
Universidade como uma instituicdo complexa que difere das demais organizacOes
devido a ambiglidade de objetivos, prestacdo de servicos a clientes, tecnologia
problemética e emprego de profissionais especializados, entre outros.

De fato, a universidade apresenta-se como uma organizacdo cujo
papel de producdo e socializacdo de conhecimentos modifica-se rapidamente num
processo que evolui acompanhando as mudancgas das formas de pensar o mundo, das
variadas formas de racionalidade que tentam compreender e analisar esse mundo.
Nesses termos, para a sociedade contemporanea, a universidade se torna uma forma
cada vez mais complexa de organizacao, apresentando-se como um campo vasto para a

investigacdo dos processos organizacionais. Por isso, em fun¢do dessa complexidade
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organizacional, a universidade nem sempre tem acompanhado a velocidade de
transformacéo dos tipos de racionalidade que sdo inerentes ao seu funcionamento, pois
muitos elementos que contribuem para suas mudancas estruturais e organizacionais,
podem estar, as vezes, em dissonancia com os padrfes de decisao racional dos diversos

setores sociais.

Embora muitos desses processos organizacionais ainda ndo tenham
sido suficientemente investigados, visto que cada caso empirico apresenta
especificidades historicas particulares, 0s varios estudos realizados nos ultimos anos
nessa area evidenciam caracteristicas diversas da evolugdo da Universidade como
organizacdo: de simples organismos, compostos de agentes do processo de
aprendizagem, as Universidades se transformam em organizagcdes com estilos proprios
de estrutura, coordenacédo e governo, mudando também sua forma de relacionar-se com

0 meio externo.

Vista a luz da literatura especifica, a universidade é considerada uma
organizacao singular, sendo a complexidade da instituicdo universitaria caracterizada
pelo fato de possuir objetivos ambiguos e pouco consensuais, tecnologia mdltipla e
complexa, produto de dificil mensuracdo e atividades centradas, essencialmente, no

trabalho humano.

As organizac¢Bes universitarias, nos diferentes paises, apresentam
modelos diversos de organizacdo que, no entanto, contam com alguns aspectos comuns

enumerados por Baldridge et al. (1982):

= sistemas e hierarquias;

= determinacgéo e diviséo de tarefas;

= processos de tomada de decisdo que estabelecem as politicas da
instituicao;

= uma administragdo rotineira que tende ao trabalho diario; e

= selecdo de recursos humanos, baseada na competéncia técnica e

no grau de profissionalizacéo.
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Weick (1983), por sua vez, discutindo as organizagGes a partir da
conexdo entre setores, avalia que o0s setores da universidade sdo conectados
frouxamente, parecendo constituir-se de categorias interligadas por entendimentos
exogenamente legitimados, configurando-se como um tipo de organizagédo

inconsistente, na qual nem sempre existe uma conexao entre a a¢ao e a intencao.

Observa-se que as caracteristicas organizacionais que definem as
relagBes intra-organizacionais nas instituicbes de ensino superior retratam os distintos
modelos tedricos de sistema de governo académico. Entretanto, esses modelos, por sua
vez, nem sempre refletem a forma pelas quais as decisbes sdo tomadas nas

universidades.

Machado-da-Silva (1991), ao tratar de estrutura organizacional,
aborda o modelo racional burocrata e o racional politico, com base nos quais seria
possivel conceber a estrutura organizacional de uma forma criativa: 0 modelo
burocratico permite que se visualize o arcabouco estrutural que inclui normas e
regulamentos, defini¢do da divisdo do trabalho, quer horizontal (departamentalizagéo),
quer vertical (hierarquia de autoridade), e os cargos com as respectivas fungoes;
enquanto o modelo politico possibilita que se observem padrdes de interagdo entre

individuos e/ou grupos de interesse.

A tentativa de utilizacdo desses dois modelos na andlise das
universidades deve levar em consideracdo que elas diferem, sob certos aspectos, umas
das outras no que concerne a idade, ao tamanho, a complexidade e a natureza do
instituidor ou mantenedor. Conforme o autor acima mencionado (Machado-da-Silva,
1991), da mesma forma que se podem observar algumas diferengas entre organizagoes
universitarias brasileiras, também ¢é possivel observar certas semelhancas ou
homogeneidade. Tais semelhancas residem, principalmente, na forma organizacional ou
arcabouco estrutural, que é determinado pelo ambiente institucional através de
fendmenos como mitos e crengas compartilhados e do mimetismo social. Tais
fendbmenos resultam de forte influéncia de fatores sociais e culturais usualmente ligados

a praticas normativas e coercitivas.
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3.1 Tipos de Universidade

Para Hall (1984), qualquer tipologia deve levar em consideracdo as
variaveis criticas que diferenciam os fenémenos investigados, bem como o conjunto de
condigbes externas, as interacbes dentro da organizagdo e o resultado dos

comportamentos organizacionais.

Entende-se por tipo uma simplificacdo seletiva intencional com base
em alguns critérios que devem servir como elos entre a abordagem tedrica e as
observacdes empiricas; e entende-se por tipologia uma variedade de tipos com
caracteristicas comuns, mas suficientemente diferentes para permitir uma distin¢do entre

0s tipos estudados. (Champion, 1985).

Cabe salientar que a instituicdo, objeto desta investigacdo, € uma
organizacéo privada e familiar, logo com caracteristicas peculiares. Faoro (1989) aponta
que, na tipologia dessas organizagbes, o dominio tradicional configura-se no
patrimonialismo e o dominio patrimonial, na maioria das vezes, apropria-se das
oportunidades econdmicas, de desfrutes de bens, das concessdes e dos cargos, levando a
organizacdo a um estado de centralizacdo e a um sistema de forgas politicas entre os

“donos” que sociologos e historiadores relutam em reconhecer.

Apresentam-se a seguir, dois modelos organizacionais que se
relacionam mais diretamente com o objeto de investigacdo. Embora esses sejam
embasados em pesquisas sobre caracteristicas de universidades estrangeiras, eles podem
ser Uteis para a analise da universidade brasileira, uma vez que a mesma carrega as

influéncias dos modelos estrangeiros, em especial, do europeu e do norte-americano.

I — Classificacdo de acordo com as caracteristicas organizacionais:

Considerando os modos como as organizacgdes se estruturam face as
contingéncias que enfrentam, Mintzberg (1995) propde uma classificacdo de acordo
com as caracteristicas organizacionais: estrutura simples, burocracia mecanizada,
burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia, como sera mostrado a

sequir:
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a) estrutura simples: a estrutura simples é caracterizada pelo que ela

ndo é. Basicamente, ela possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura, poucos assessores
de apoio, reduzida divisdo do trabalho, diferenciagdo minima entre suas unidades e
pequena hierarquia administrativa. Pouco de seu comportamento é formalizado e faz o
minimo uso de planejamento, treinamento e instrumento de interligacdo. Mintzberg
(1995) diz que a estrutura simples ndo € uma estrutura, pois evita a utilizagdo de todos
os instrumentos formais da estrutura e minimiza sua dependéncia com especialistas de
assessoria. Quando necessario, estes ultimos sdo admitidos principalmente por contrato,
mais do que mantidos permanentemente dentro da organizacdo. Na estrutura simples, as
decisBes concernentes a estratégia e as operagfes sao centralizadas em conjunto no
escritdrio central do principal executivo. A centralizacdo tem a importante vantagem de
assegurar que a resposta a estratégia reflita o completo conhecimento do nucleo
operacional. Ela favorece, também, a flexibilidade e a adaptacdo na resposta estratégica,
pois somente uma pessoa necessita agir. A estrutura simples ¢, também, a mais arriscada
das configuragdes, pois, dependendo da salde e das fantasias de um individuo, um
ataque cardiaco, por exemplo, pode literalmente varrer para longe o principal
mecanismo para coordenar a organiza¢do. Uma grande vantagem da estrutura simples,
comenta Mintzberg (1995), esta em seu sentido de missao, pois nela as pessoas sabem o

que estdo fazendo e os empregados possuem sélida identificagdo com a organizagéo;

b) burocracia mecanizada: esta estrutura é a mais proxima da que Max

Weber primeiro descreveu com padronizagdo de responsabilidade, de qualificacdes e
canais de comunicacdo, além de normas para o trabalho e uma hierarquia de autoridade
claramente definida. A estrutura € altamente especializada, com tarefas operacionais
rotinizadas; procedimentos no ndcleo operacional muito padronizados, proliferacdo de
normas, regulamentos e comunicacfes através da organizacdo, unidade ao nivel
operacional com grandes dimens0es, confianga na base funcional para agrupar tarefas;
poder relativamente centralizado para a tomada de decisdo; e uma administracdo
elaborada com uma nitida distingdo. Na burocracia mecanizada, a tecnoestrutura emerge
como parte chave da organizacdo, apesar de essa burocracia fazer nitida distingdo entre
linha e assessoria. As normas e regulamentos permeiam por inteiro a estrutura da
burocracia mecanizada, a comunicacdo formal é promovida em todos os niveis e a
tomada de decisdo tende a seguir a cadeia formal de autoridade. Das cinco

configuracBes descritas por Mintzberg (1995), a burocracia mecanizada é a que mais
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enfatiza a divisdo de trabalho e a diferenciagdo entre as unidades, em todas as suas
formas — vertical, horizontal, linha e assessoria, funcional, hierarquia e posicdo. Em
razdo de seu delineamento, as burocracias mecanizadas sdo estruturas avessas ao
conflito e os sistemas de controle sdo encarregados de conté-lo. E caracteristicamente
encontrada na organizagdo madura, com tamanho suficiente ser o volume de trabalho
operacional necessario para a repeticao e a padronizacao, e com idade suficiente para ter
sido capaz de decidir sobre os padrdes que deseja utilizar. A burocracia mecanizada
também tende a ser identificada com o sistema técnico regular, desde que esse rotinize o
trabalho e, assim, permita-lhe ser formalizado. Quando um conjunto integrado de tarefas
simples e repetitivas deve ser precisa e coerentemente realizada por seres humanos, a

burocracia mecanizada é a estrutura mais eficiente — na realidade, a Unica concebivel.

c) burocracia profissional: esta estrutura € comum nas universidades,

hospitais e clinicas, sistemas de escolas, firmas de auditoria, 6rgdos sociais do trabalho e
empresas de producdo artesanal. Para operar, apoiam-se nas habilidades e
conhecimentos de seus operadores profissionais, todos produzindo bens e servicos
padronizados. Essa estrutura admite especialistas grandemente treinados e doutrinados.
Para compreender como a burocracia profissional funciona em seu nucleo operacional, é
adequado pensar neste como uma forma de um repert6rio de programas padronizados —
na realidade, um conjunto de habilidades que os profissionais tém pronto para utilizar —
que € aplicado a situacdes predeterminadas, chamadas de contingéncias, e também
padronizadas. A burocracia profissional é uma estrutura altamente descentralizada, tanto
na dimensdo vertical quanto na horizontal. Assim, os profissionais ndo somente
controlam seu proprio trabalho como também buscam o controle coletivo sobre as
decisbes administrativas que os afetam. O que freqlientemente surge na burocracia
profissional s&o hierarquias administrativas paralelas, uma democracia de baixo para
cima para os profissionais, e uma segunda burocraticamente mecanizada de cima para

baixa para a assessoria de apoio.

d) forma divisionalizada: semelhante & burocracia profissional, a

forma divisionalizada ndo é tanto uma organizacgdo integrada quanto um conjunto de
entidades quase autdnomas, acopladas por meio de uma estrutura central administrativa.
Difere das outras quatro configuragdes em um aspecto importante: ela ndo constitui uma

estrutura completa desde a clpula estratégica até o nucleo operacional, mas antes uma
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estrutura sobreposta a outras. Quer dizer, cada divisdo tem sua propria estrutura. O
primeiro mecanismo de coordenagdo dessa categoria de organizagdo é a padronizacdo
de resultado, e o pardmetro — chave para delinear é o sistema de controle do
desempenho. Existe uma nitida divisdo de funcbes entre o escritdrio central e as
divisfes. Um fator situacional conduz a organizagao a utilizar a forma divisionalizada —
que é a diversidade de mercados. Tem a dimensdo mais compacta de todas as
configuracBes. Ela ndo possui nenhum ambiente que lhe seja préprio, pois, no melhor,
ela retroage para a burocracia mecanizada de ambiente simples e estavel e, com isso,
sempre regressara para aquela forma estrutural integrada. A forma divisionalizada pura
pode mostrar ser inerentemente instavel e, dentro de um contexto social, como uma
tendéncia legitimada, mas ndo como uma estrutura legitimada. Para Mintzberg (1995)
as vantagens econdmicas que essa forma oferece sobre as organizacdes independentes
refletem deficiéncias fundamentais no mercado de capitais e sistemas de controle dos
investidores em agbes que, em si, devem ser corrigidos. E isso cria fundamentais

problemas sociais;

e) adhocracia: ¢ a que demonstra menor reveréncia aos principios
classicos da administracdo, especialmente a unidade de comando, sendo que os sistemas
regulados também ndo tém muita importancia. Vale ressaltar que, nessa configuracao, a
informacdo e os processos decisérios fluem flexiveis e informalmente, onde quer que
devam promover a inovacgdo. Isso significa que, se necessario, passam por cima da
cadeia de autoridade. A adhocracia deve admitir e dar poder a peritos — profissionais
cujos conhecimentos e habilidades foram grandemente desenvolvidos em programas de
treinamento. Entretanto, diferente da burocracia profissional, para conseguir a
coordenacdo, a adhocracia ndo pode apoiar-se na padronizacdo de habilidades desses
peritos, porque isso levaria a padroniza¢do em lugar da inovacdo. Preferivelmente, deve
considerar os conhecimentos e habilidades existentes meramente como bases sobre as
quais constroi outras novas. Na adhocracia, os diferentes especialistas devem juntar suas
forcas em equipes multidisciplinares, cada uma formada ao redor de um projeto ou de
inovacdo especifica. Nessa configuracdo, os gerentes sdo muitos — gerentes funcionais,
gerentes integradores e gerentes de projeto. A adhocracia administrativa estrutura-se
como um sistema de constelacbes de trabalho, cada uma localizada no nivel da
hierarquia correspondente as decisdes funcionais que deve tomar. Ela esta claramente

posicionada em um ambiente que é tanto dinamico quanto complexo, sendo que todos
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os tipos de forcas conduzem a adhocracia a se burocratizar na proporgéo que envelhece.
A forma da adhocracia tende a ser associada a juventude, como 0s estagios iniciais no
desenvolvimento das estruturas organizacionais. Mintzberg (1995) comenta que muitas
organizagOes utilizam a adhocracia administrativa porque seus sistemas técnicos séo
sofisticados, bem como possivelmente automatizados. Esse tipo de estruturacdo ndo é
competente para fazer coisas comuns e a raiz dessa ineficiéncia esta no alto custo da

comunicacéo.

Assim, de acordo com essa tipologia, a universidade pode ser
caracterizada como burocracia profissional, mas os diferentes tipos podem
eventualmente ser encontrados em instituicbes de ensino superior, conforme Hardy &
Fachin (1996).

Il — Em funcdo de quem se beneficia com as atividades:

Blau e Scott (1979) chamam a atencdo para a ldgica central das
organizag@es, bem como para questdes de como se comportam os individuos, quando a
sobrevivéncia da organizagdo estd em jogo. Para eles, € possivel classificar as
organizacOes de acordo com 0s grupos que podem se beneficiar com suas atividades a
partir da influéncia que exercem: por exemplo, as relacdes dessas organiza¢Ges com 0s
mecanismos de mercado. A universidade pode ser enquadrada entre as organizagdes de
orientacdo voltadas para servico, uma vez que o principal beneficiario é parte do publico

em geral e sua funcdo bésica € servir esses clientes. Porém, a medida que o0s
profissionais deixam de proporcionar 0S Servicos necessarios aos estudantes, a

universidade pode se transformar em uma organizacdo de beneficio mutuo, na qual a

preocupacdo pode se voltar para o progresso da carreira profissional ou em uma

organizacdo de negocio, se a atencdo de seus membros for dirigida para os resultados

financeiros provenientes da atividade exercida.

Apesar dessas possiveis sutilezas, no que se refere as universidades
brasileiras, a classificacdo que normalmente se faz é quanto a propriedade dos meios de
producdo — publica ou privada — ou quanto a natureza do instituidor ou mantenedor —

publica, empresarial ou comunitaria (Tramontin e Braga, 1988). Essa classificacdo
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parece servir para destinagdo dos recursos publicos, uma vez que, em relacdo as
universidades, ndo se pode dizer com segurancga que o interesse privado se sobrepde ao
interesse publico em muitas universidades particulares, assim como poder-se-ia dizer
que ha universidades publicas onde a maioria dos recursos, que deveriam servir a todos,

acabam beneficiando uma minoria.
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4 A RACIONALIDADE EM INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR

A fim de identificar e discutir o tipo de racionalidade predominante
que guia as acdes dos dirigentes da universidade investigada, tornou-se necessario
identificar e analisar os diversos tipos de racionalidade que podem estar presentes na

I6gica de acdo desses mesmos dirigentes.

Tendo em vista suas peculiaridades e a crise financeira pela qual passa
a universidade e a sociedade brasileira, parece correto pressupor que a sobrevivéncia
seja uma variavel critica para a diferenciacdo entre universidades. Parte-se do ponto de
vista de que a luta pela sobrevivéncia de uma organizacdo é resultado do cruzamento
entre os alicerces da estrutura organizacional com o tipo de racionalidade
predominante nos diferentes niveis decisérios e no processo real de tomada de decisao.
Tal discussdo torna-se imprescindivel tanto para a universidade quanto para outras
organizacOes brasileiras, devido a crise econdmica que o pais atravessa, visto que a
maior preocupacao, seja de operarios, seja de profissionais especializados, tem sido a
garantia do emprego, que s0 é possivel se for assegurada a sobrevivéncia da
organizacdo. Por outro lado, no que se refere as universidades de um modo geral, seus
membros sdo enquadrados em sistemas de carreira e promogdo que ndo privilegiam o
desempenho e a produtividade: esses sistemas garantem a permanéncia dos membros se
a organizacdo sobreviver. Nesse sentido, a sobrevivéncia passa a ser tratada como se

fosse o maior objetivo da organizacéo.

Pressup0e-se, entdo, que a sobrevivéncia pode ser caracterizada pelo
grau de dependéncia da instituicdo de ensino em relacdo aos recursos de fonte propria,
ou seja, recursos provenientes da venda de servigos (mensalidades e outras prestacdes
de servicos) e aplicagdes, o que pode ser verificado através da participagdo desses

recursos no orgamento anual da universidade.

Dependendo das caracteristicas da organizacdo, o processo de tomada

de decisdo obedece a uma ldgica de acdo que, com base em determinados valores,
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orienta a atuacdo dos individuos no alcance de seus objetivos: organizacionais, grupais

Ou pessoais.

Essa logica de acdo é orientada por tipos de racionalidade que
integram as premissas de valor, envolvidas nos processos antecedentes a decisdo e a
acdo. Para Simon (1979), a escolha ocorre num ambiente de pressupostos — premissas
que sdo aceitas pelo individuo como base para sua escolha — e o comportamento €
flexivel apenas dentro dos limites fixados por esses pressupostos. Portanto, as premissas
ndo apenas antecedem a decisdo e a a¢do, mas conferem-lhes um rumo especifico, pois
estdo vinculadas aos elementos éticos e valorativos que exprimem os objetivos a serem

atingidos.

A tipologia de racionalidade foi um dos muitos arranjos utilizados por
Weber (1946) para analisar padrdes e regularidades sociais, para quem os modos de
vida que a sociedade realiza, sdo mais baseados em valores do que em interesses, de
maneira que os tipos de racionalidade sdo ancorados em a¢0es realizadas com relacao a
fins e a valores, envolvendo tanto as atividades dos individuos quanto a historia das
sociedades.

A racionalidade pratica, segundo esse autor, € entendida como a forma
de determinar os meios mais faceis de procedimentos para se atingir objetivos
pragmaéticos. A racionalidade teorética, ainda de acordo com Weber (1946), refere-se ao
dominio consciente da realidade através da construgdo de conceitos abstratos, cada vez
mais precisos. Esse autor também aborda a racionalidade substantiva, dizendo que tal
racionalidade é vista como ordenadora de acdes, considerando uma escala de valores,
existindo como uma capacidade inerente ao homem para a acdo racional. Conforme
Weber (1946), a racionalidade formal é determinada por uma expectativa de resultados

ou fins calculados.

Age, segundo a racionalidade formal, o individuo que estabelece uma
clara relacdo meio-fins e utiliza o célculo utilitario de conseqiiéncias para atingir
objetivos organizacionais. Age de acordo com a racionalidade pratica quem utiliza os
melhores meios para alcangar objetivos pessoais. A racionalidade teorética, por sua vez,

é utilizada por aqueles que buscam, através da atividade mental, a construcdo de
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conceitos que podem funcionar como modificadores de valores que sdo partilhados
pelos individuos num determinado momento. A racionalidade substantiva, por se referir
ao conjunto de valores que permeia a acdo, expressa-se na utilizacdo de um ou de outro
tipo de racionalidade (Weber, 1946).

Kalberg (1980) compara e confronta os tipos de racionalidade
identificados na obra de Weber. O autor argumenta que, embora os tipos possam variar
em conteudo, 0s processos mentais que sao utilizados conscientemente para perceber e

dominar a realidade s&o comuns a todos os tipos de racionalidade.

Ao discutir os conceitos de racionalidade, Wilson (1973) afirma que
Weber tentou evitar a armadilha inerente a rigida distingdo entre acdo e pensamento.
Embora isso seja util para ser usado como recurso analitico, o autor argumenta que nédo
esta de acordo com o0 modo de agir de atores individuais. Desse modo, a distingdo entre
a racionalidade, como comportamento, e a racionalidade, como pensamento, €
significativa do ponto de vista do ator, em uma dada situacdo social. Como
conseqiiéncia, segundo este autor, Weber formulou, de fato, dois conjuntos de
tipologias. Uma relacionada ao conhecimento do ator e a outra relacionada a sua
participagdo na divisédo social do trabalho. O referido autor ressalta, ainda, que a
primeira é a Unica que tem sido discutida. A segunda s tem sido aludida de passagem,
mas sua importancia é atestada por aqueles interessados na reconstrucdo critica das

Ciéncias Sociais numa perspectiva marxista.

Os tipos de racionalidade abordados pelo autor ora citado decorrem de
duas concepgdes. A primeira esta relacionada com uma possivel diferenca na distingdo
entre razdo e racionalidade: razdo estaria relacionada aos processos mentais que
capacitam o homem a conhecer e a compreender 0 mundo; e racionalidade, relacionada
ao uso desses processos mentais. A segunda concepcdo esta relacionada as questdes
paradigmaticas. O autor acima citado deixa evidente suas preocupacdes com 0s aspectos
individuais da racionalidade. Weber, ao discutir os tipos de agéo social e racionalidade,
declara que sua preocupacdo é com as regularidades e os padrdes que os tipos de

racionalidade introduzem.
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Hartwig (1978) também discute tipos de racionalidade no contexto da
teoria administrativa. Para o autor, um dos grandes problemas dos conceitos usados no
contexto de multiplos tipos de racionalidade € que eles sdo necessariamente ambiguos e
toda analise deve considerar esse aspecto. Hartwig (1978) discorre sobre o conceito de
racionalidade e os problemas da teoria administrativa e classifica a racionalidade em
cinco tipos: racionalidade econémica, como sendo a forma pela qual se pode alcancar
multiplas metas em que nenhum outro tipo de racionalidade é admitido; racionalidade
técnica, com uma realizacdo eficiente de um dado objetivo, utilizando técnicas
disponiveis; racionalidade social pura, vinculada a sistemas sociais, contribuindo para o
entendimento do relacionamento entre as pessoas; racionalidade legal, baseada em
regras fundamentais que sdo elaboradas e difundidas como uma conseqiéncia da
necessidade de regular e estruturar conflitos; e racionalidade politica, como a
racionalidade vinculada a estrutura de tomada de decisdes, servindo para amenizar

tensoes e facilitar a decisdo substantiva.

O autor (Hartwig, 1978) conclui afirmando que todos os tipos de
racionalidade sdo encontrados na organizagdo. Ainda que nos sistemas produtivos
prevalecam os critérios de racionalidade econdmica e técnica, a racionalidade social
serve as relagdes informais; a racionalidade legal manifesta-se em um sistema de regras
que medeiam disputas, assim como a racionalidade politica expressa-se através de

estruturas de decisdo e sistemas de controles politicos.

Pelayo (1974) faz distin¢do entre dois tipos de racionalidade que dao
origem a duas estruturas distintas: a estrutura juridico-institucional, compreendendo a
estrutura burocratica, e a estrutura técnico-econdémica. Tanto a estrutura juridico-
institucional quanto a estrutura técnico-econdmica fazem parte de um sistema socio-
cultural global. Assim, a racionalidade parece estar vinculada aos conceitos de
burocracia e de tecnocracia, elementos caracteristicos da sociedade moderna. Para esse
autor, a racionalidade burocrética, ou legal, baseia-se em normas juridicas, prescrevendo
condutas devidas segundo valores estabelecidos; prescreve expectativas de condutas
pessoais; possui uma ordem normativa e tem a funcdo de manter um sistema existente.
A racionalidade técnica expressa-se em regras e sustenta-se em uma legalidade natural,

tendo um sistema de regras e uma hierarquia dependente do problema a resolver ou do
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objetivo a atingir. Parece ser um fato dificil de ser identificado em institui¢fes
universitérias, em funcdo de sua complexidade e ambiglidade de objetivos.

Um ponto crucial para a determinacédo da racionalidade de uma acéo é
a identificacdo do objetivo a ser atingido. Se essa distincdo parece ndo oferecer
dificuldades em organizagOes nas quais 0s objetivos sdo claramente definidos, ela se
torna altamente problematica em outros tipos de organizacdo, como, por exemplo, na
universitaria, em que esses objetivos sdo freqlientemente amplos, ambiguos e difusos
(Baldridge et al., 1982).

Dependendo das caracteristicas da organizacdo, a acdo de seus
membros pode guiar-se por um ou por outro tipo de racionalidade, ou até variar em
funcdo do momento/intengdo. Essa tendéncia ao predominio ora de um, ora de outro
tipo de raciocinio indica a necessidade de se estabelecer uma tipologia de racionalidade
que torne possivel a apreensdo das caracteristicas das acOes e decisfes dos membros.
Logo, independente do tipo de universidade, para a prépria sobrevivéncia da

organizacao, é crucial que se entenda a l6gica de acdo de seus membros.

Na realidade brasileira, a universidade publica — que independe, para
despesas de pessoal, de recursos de fonte propria — tem sua sobrevivéncia garantida pelo
Estado e seus membros podem, portanto, utilizar a razdo politica como légica de agéo,
combinada com a razdo predominante em organiza¢Ges burocraticas governamentais,

nas quais é fundamental a obediéncia as normas, regras e hierarquia.

Para a universidade empresarial e uma parcela das chamadas
comunitarias — que dependem totalmente de recursos de fonte propria — a sobrevivéncia
parece ser fundamental no processo de tomada de decisdo, uma vez que as leis de
mercado interferem em sua existéncia. Em consequéncia, os seus membros tendem a
considerar, em suas decisdes, antes de tudo, as conseqliéncias econdmicas. 1sso nédo
significa que a razdo econémica € a Unica a orientar as decisdes, pois podem também

estar presentes, nesse processo, a razao politica e a razdo burocratica.

Quanto as universidades comunitarias — que de modo geral dependem

parcialmente de recursos de fonte prépria — em principio, a sobrevivéncia parece nédo ser
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essencial para a tomada de decisdo, uma vez que a mesma &, via de regra, garantida por
uma associagdo leiga ou religiosa. O carater burocratico desse tipo de associacdo acaba
sendo transferido para a organizacdo de modo que seus membros comportam-se
orientados, predominantemente, por esse tipo de racionalidade. Além disso, em algumas
dessas organizagOes, 0s propdsitos publicos ja se encontram sobrepostos aos interesses
particulares. Trevisan (1989), ao analisar o processo decisorio de uma universidade
particular confessional, assim identificou a racionalidade burocratica predominante nas

decisoes, seguida da racionalidade econémica e politica:

a) a racionalidade burocratica é derivada de uma estrutura
organizacional, sendo fundamentada numa ordem normativa, num sistema de regras e
numa hierarquia dependente do problema. As decisfes sdo tomadas seguindo uma
I6gica de acdo que expressa a obediéncia as normas escritas e a observancia da
hierarquia de autoridade, através de passos sequenciais e bem definidos. As decisdes,
baseadas nesse tipo de racionalidade, pressupem que 0s objetivos sejam
preestabelecidos e que a escolha de um determinado curso de acdo deva acontecer com
obediéncia aos estatutos, regimentos e normas emanadas pelos 6rgdos reguladores.
Embora se admita a existéncia de conflitos na determinacéo dos objetivos, espera-se que
eles sejam resolvidos pela aplicacdo de dispositivos legais. Assim, o predominio desse
tipo de racionalidade expressa-se através de um processo de tomada de deciséo
burocréatica ou processo organizacional, cuja caracteristica basica € que, 0s objetivos sdo
considerados um conjunto de restricdes que as decisdes devem satisfazer. Por isso, as
organizagOes adaptam-se as regras e normas de acdo, a procedimentos padronizados e a
um repertorio de comportamento que é ativado em certas situacfes. Assim, as decisdes
e acdes resultam de rotinas e as atividades de cada organizacdo sdo caracterizadas por
objetivos operacionais que emergem como um conjunto de definigdes limitadas pelo

desempenho.

b) a racionalidade econébmica tem como principio basico o
utilitarismo, cuja énfase encontra-se na eficiéncia com que a utilizagdo dos recursos
disponiveis deve considerar a relacdo custo-beneficio, de modo a serem atingidos 0s
objetivos organizacionais. Embora existam objetivos divergentes, a conciliacao se torna
possivel através de mecanismos de recompensa e retribuicdo. As decisdes sdo tomadas

segundo uma logica de acdo que busca o alcance dos objetivos através do emprego do
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minimo esforco e menor custo. Como afirma Simon (1979), a l6gica da maximizagao s

ndo € predominante em funcdo dos limites da racionalidade.

Simon (1981) comenta sobre dois tipos de racionalidade a
instrumental e a substantiva - ao afirmar que a economia exibe, na forma mais pura, o
componente artificial do comportamento humano. Para Mannham (1963), que também
baseou-se em Weber, na racionalidade instrumental, existe uma ordenacdo de meios
para o alcance de determinados fins e o individuo que desenvolve a acdo tem nog¢éo das
consequiéncias dos objetivos estabelecidos. Para esse autor (Mannham, 1963), a
racionalidade substantiva (0 exercicio de pensar com independéncia), possibilita o
questionamento de dogmas estabelecidos. Por sua vez, Simon (1981) propde uma
qualificagdo utilizando determinados advérbios. Assim, uma decisdo pode ser chamada:
a) objetivamente racional, quando representa 0 comportamento correto para maximizar
certos valores numa dada situacao; b) subjetivamente racional, quando a maximizacéo
contempla o conhecimento real do assunto; c) conscientemente racional, se 0 ajuste dos
meios aos fins visados constitui um processo consciente; d) deliberadamente racional,
quando a adequacdo dos meios aos fins visados é intencionalmente provocada; €)
organizativamente racional, se a a¢do é orientada para os objetivos da organizacdo; f) e

pessoalmente racional, quando visa atingir os objetivos do individuo.

Para Rodrigues (1984), seria irreal afirmar que a racionalidade
econdmica ndo prescreve normas de acdo — apesar da prioridade a outras formas de acéo
— uma vez que as universalidades também estdo submetidas as regras de uma sociedade
de mercado. O predominio da racionalidade econémica em decisdes e acOes leva a
adocdo de modelo de tomada de decisdo chamado racional (Pfeffer, 1981) ou
racionalista (Allison, 1971). De acordo com esse modelo, 0s eventos séo resultantes de
escolhas consistentes e atos racionais que visam ao alcance de um propdsito Unico ou a
um conjunto de preferéncias que caracterizam a acdo. O comportamento é motivado por

uma consciéncia calculada nas vantagens, de acordo com um conjunto de valores.

c) a tomada de decisdo, baseada na racionalidade politica, caracteriza-
se pela predominancia de interesses pessoais ou grupais na escolha e tem por base a

utilizacdo de uma determinada logica de acdo que beneficia, em termos individuais ou
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grupais, o tomador de decisdo. As decises sdo mais o resultado de negociagdes e lutas
internas entre grupos de interesses do que uma acdo orientada para a consecucdo dos
objetivos organizacionais. O fundamento desse tipo de racionalidade encontra-se no
desenvolvimento e no uso de poder de negociacdo para obter resultados favoraveis em
situacbes em que haja discordancia ou conflito. Ao refletir sobre a formulacdo e
implementacdo de politicas, Oszlak (1977) afirma que a agdo politica, tendo como
suporte a racionalidade politica, tem lugar num ambiente de barganha, em que a
negociagdo representa o ajuste das demandas entre individuos ou grupos competidores.
Cada tomador de decisdo é livre para perseguir seus proprios objetivos, desde que
considere os interesses partilhados pelo grupo ao qual pertence. Por outro lado, lembra o
autor, o conhecimento adquirido durante suas acdes pode modificar as premissas de
futuras decisdes a respeito de objetivos perseguidos. Assim, a coordenacdo entre
diferentes agentes sé é possivel como resultado de transagdes politicas e ndo a partir de
um desenho prévio. O predominio desse tipo de racionalidade leva a adog¢édo do modelo
politico de tomada de decisdo (Baldrige, 1971; Allison, 1971 e Pfeffer, 1981). A
organizacdo é visualizada como pluralista e dividida em varios grupos de interesses,
subunidades e subculturas. O conflito é visto como normal e as agBes resultam de
negociagdes, barganhas e compromissos. Reconhecem-se a influéncia das percepgoes e
dos interesses pessoais e as pressoes de grupos de interesse nas decisoes.

A luz da bibliografia especializada, buscou-se até aqui identificar
algumas caracteristicas do tipo de racionalidade, utilizando-se do grau de dependéncia
da organizacdo em relagdo aos recursos de fonte propria, para detectar as possiveis
influéncias desse fator em relacdo ao tipo de racionalidade na sua légica de acdo.
Procurou-se, ainda, identificar em alguns autores o conceito de acdo racional e os varios
tipos de racionalidade que podem estar presentes na légica de a¢do dos tomadores de
decis&o.

No proximo capitulo, procurar-se-a4 definir mais especificamente o

préprio processo de tomada de decisdo nas institui¢cbes de ensino superior.
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5 O PROCESSO DECISORIO EM INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR

Neste capitulo, serdo descritos 0os modelos mais utilizados para a
investigacdo dos processos de tomada de decisdo nas organizacGes, em especial na
universidade — que sdo, em sua maior parte, resultado de investigacdes e estudos
empiricos de caso —, modelos que vao revelar a riqueza de interpretagdes dos estudiosos

da area e que poderdo guiar na investigacdo do objeto de pesquisa.

Chaffee (1983) define o processo de decisdo como uma escolha
consciente feita por uma autoridade central sobre alternativas simultaneas. A escolha
deve ser baseada em valores reconhecidos previamente e em evidéncias de que as
alternativas vao, de fato, resultar na realizacdo desses valores. Para essa autora, 0S
modelos de tomada de decisdo sdo baseados em tipos diferentes de racionalidade,
fundados em objetivos e valores especificos. No entanto, como tipos, eles sdo ideais,
porque o processo real traz caracteristicas de um ou mais desses modelos, as vezes
aproximando-se de um deles, as vezes distanciando-se, as vezes fugindo as observacgoes
anteriores que os definiram, ndo se enquadrando naquelas caracteristicas. A autora
acrescenta que a vantagem principal do uso de modelos para a analise desses fatos esta
em que estes criam uma distancia entre os tomadores de deciséo, num sentido de
escolhas pessoais, e as proprias decisdes, no sentido das necessidades do sistema e da

propria organizacao.

Importante ressaltar que Hardy e Fachin (1996) apontaram modelos
que podem caracterizar o processo decisorio e a estrutura na administragdo do ensino
superior. A partir da sumarizacdo da literatura ja existente e de pesquisa realizada em
universidades no Brasil, esses autores apresentam o processo de decisdo na burocracia
profissional, ou seja, decisdes desse tipo dizem respeito ao staff de apoio e as decisdes

que envolvem altos investimentos financeiros para a instituicao.

Os autores acima citados abordam, ainda, os modelos lata de lixo ou
“garbage can” que concebem a universidade como uma anarquia organizada. E o

modelo em que a universidade é vista como uma comunidade de homens cultos,
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enfatizando a autonomia e 0 consenso, ou seja, 0 préprio modelo colegiado. Sdo ainda
mencionados o0 modelo politico e 0s modelos mistos que reunem caracteristicas de dois
ou mais modelos. Esses autores também foram buscar na literatura de administracao de
empresas a burocracia mecanizada e a adhocracia. Na burocracia mecanizada as
decisOes séo tomadas centralmente e implantadas pelo restante da organizacao, dividida
em departamentos claramente definidos. A adhocracia é a Unica forma capaz de lidar
com inovacdes técnicas altamente refinadas, tendo ao mesmo tempo uma cultura
voltada ao desenvolvimento. Hardy e Fachin (1996) dizem que a falha encontrada nos
trabalhos de véarios autores pesquisados foi o fato de eles ndo terem podido capturar a

diversidade institucional existente no meio universitario.

5.1 A deciséo organizacional

Dentro das organizagdes, as pessoas estdo constantemente tomando
decisfes. Tais decisbes dependem fundamentalmente da interacdo continua entre varios

subsistemas organizacionais.

Segundo Allison (1971), a decisdo pressupde um agente e uma

escolha dentre varias alternativas, tendo como base algum objetivo especifico.

Do mesmo modo, autores como Etzioni (1984) e Trewatha e Newport
(1979) entendem por decisdo o processo de escolha de um caminho a ser seguido para
solucionar um problema especifico. Gibson et alii (1981) caracterizam as decisdes como
meios pelos quais se procura atingir determinados objetivos, sendo respostas

organizacionais a um problema.

Para Simon (1979) e Huber e McDaniel (1986), a tomada de deciséo
constitui-se como atividade central da organizacdo. Com essa concepcao, Simon (1979)
enfatiza o papel das organiza¢fes como estruturas decisorias, sendo que a relagéo entre
0s varios subsistemas organizacionais, em que individuos e grupos interagem, destina-se
a facilitar o fluxo de informacGes necessarias a tomada de decisdo. O autor sugere ainda

que, para compreender a estrutura e o funcionamento de uma organizagéo, € importante
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que se verifique de que maneira as decisdes e o comportamento dos membros sdo
influenciados pela organizagéo.

Na literatura especializada, a decisao organizacional pode ser vista sob
duas Oticas distintas: como estrutura e como processo. Grande parte dos estudos em
organizagOes fundamenta-se na abordagem da decisdo como processo. Thompson
(1967), por exemplo, observa que as questbes decisorias envolvem dois aspectos de
fundamental importancia: as crencas sobre as relacbes de causa e efeito, e as
preferéncias com relacdo aos resultados possiveis. Com base nisso, inUmeros autores
abordam o processo decisério sob os mais diversos enfoques, elaborando modelos
tedricos e roteiros variados, 0s quais servem de parametro para analisar esse fendbmeno
organizacional. De forma geral, esses modelos comportam as etapas de diagnostico e
definicdo do problema, as informacdes sobre a situacdo, a procura de solugdes, a analise

das consequéncias e a escolha de um curso de acédo (Litterer, 1987).

Conforme Simon (1979), as decisdes organizacionais diferenciam-se,

ainda, em duas categorias: as decisdes programadas e as ndo programadas.

Segundo o autor, as decisGes programadas sdo aquelas repetitivas e
rotineiras, cuja aplicacdo supde a existéncia de canais de informacdo bem definidos e
sistemas de regras proprios desenvolvidos pela organizacdo, enquanto que as decisdes
ndo-programadas sdo decorrentes de situacGes novas, para as quais ndo existem
resolugbes padronizadas, ndo estando necessariamente baseadas em decisfes ja
efetuadas.

Teoricamente, afirma Simon (1979), as decisdes ndo-programadas
costumam ser tomadas no primeiro e no segundo escaldo das organizages, ou seja, nos
niveis estratégico e tatico, por se tratar de decisdes de maior risco e devido ao seu
carater ndo-rotineiro. Ja as decisGes programadas tendem a ocorrer, normalmente, nos

niveis tatico e operacional das organizacdes devido ao seu aspecto rotineiro.

Com base na interpretacdo de Simon (1979), reiterada por Huber e
McDaniel (1986), pode-se conceber que a decisdo organizacional também se encontra

orientada pelos aspectos estruturais da organizacdo. Para melhor compreensdo da
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decisdo organizacional vista pela Otica estrutural, torna-se necessario um maior

esclarecimento sobre a estrutura formal.

A estrutura organizacional caracteriza-se como o arranjo das posicdes,
a diferenciagdo e a especializacdo dentro da organizagdo (Champion, 1985),
consubstanciando-se como um conjunto de relagdes relativamente fixas (Gibson, 1981).
Ja Ranson, Hinings e Greenwood (1980) compreendem a estrutura organizacional como
a associacdo da dimensdo formal com os processos de interacdo entre os membros da
organizacéo, tanto modelando o que ocorre numa organizacao, quanto sendo modelada
por esta, de modo que a interag@o entre o arcabouco estrutural (dimensdo formal) e os
padrdes de interacdo fazem com que a estrutura organizacional seja continuamente

produzida e recriada.

De acordo com Hall (1984), a estrutura organizacional possui trés
funcGes basicas. Em primeiro lugar, as estruturas sdo criadas para produzir
determinados produtos e para atingir metas organizacionais. Em segundo lugar,
destinam-se a assegurar conformidade as regras das organiza¢fes. Em terceiro lugar,
determinam as posi¢Ges de poder, estabelecendo o nivel em que as decisbes sdo
tomadas.

Dentro da estrutura organizacional, muitos séo os aspectos que podem
interferir diretamente na funcdo decisoria, pois a tomada de decisdo depende da
habilidade da organizacdo em coletar, processar e disseminar informacGes entre o0s

tomadores de decisao.

Duncan (1986) complementa essa idéia ao destacar que certas
dimensdes estruturais, como a hierarquia de autoridades, as regras e 0s procedimentos e
a divisdo do trabalho possuem importantes implicacdes no processo de obtengdo de
informacOes para a tomada de decisdo. Isso porque, & medida que essas dimensdes se
tornam mais complexas, 0s canais de comunicacdo tendem a se apresentar mais
restritos. Assim, as comunicagdes informais podem gerar informacgdes mais precisas do
que as informagdes obtidas atraves de regras e de procedimentos pré-estabelecidos na

hierarquia organizacional. O autor salienta, também, a importancia da participacdo dos
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membros organizacionais na tomada de decisfes ndo-rotineiras como meio de facilitar a

obtencéo e o processamento de informagdes.

Duncan (1986) conclui que cinco dimens@es estruturais - hierarquia de

autoridade, regras e procedimentos especificos, divisdo do trabalho, impessoalidade, e

participacdo - interferem na tomada de deciséo, podendo variar de acordo com 0s tipos
de decisdes tomadas. Nas decisdes programadas, as dimensdes da estrutura
organizacional tendem a ser mais rigidas, pois, nesses casos, normalmente ja existem
canais de informacdo bem definidos e sistemas de regras proprios desenvolvidos pela
organizagdo. Por outro lado, nas decisdes ndo-programadas, a estrutura organizacional
tende a ser mais flexivel, por se tratar de situacfes novas para as quais nao existe um

curso de acdo ja definido ou resolucdes padronizadas pela organizacao.

O paradigma da tomada de decisdo, o qual considera que as
organizacgOes sdo estruturadas para facilitar a tomada de decisdo organizacional, focaliza
trés dimensbes estruturais que interferem na tomada de decisdo. Séo elas: a

centralizacdo, a especializacdo e a flexibilidade. A centralizacdo é o meio mais fechado

de coordenar a tomada de decisdes nas organiza¢Ges. Com a centralizagéo, todas as
decisdes sdo tomadas por uma pessoa, uma unica mente, e depois implantadas por meio
da supervisao direta. Outras raz0es tém sido dadas para as estruturas centralizadas, mas
longe da bem conhecida cobica pelo poder, muitas delas decorrem da necessidade de
coordenacgdo, segundo Mintzberg (1995). A especializacdo é uma caracteristica da
burocracia mecanizada, em que o alto grau de formalizagéo leva a uma estrutura na qual
a divisdo do trabalho € muito nitida, fazendo com que grande parte da energia dos
gerentes seja consumida justamente para manter a estrutura unida em face de seus
conflitos. A organizacdo desenvolve, com a especializacdo, um sistema técnico que se
estende do muito simples até o moderadamente sofisticado. As organizagdes flexiveis
acompanham e adaptam-se facilmente as mudancas do meio em que estdo inseridas.
Segundo Katz e Kahn (1987), em geral, as organizacdes desenvolvem politicas e
procedimentos para as mudancas que se destinam a prevenir contra um tal curto —

circuito do processo de solugdes de problema.
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A estrutura organizacional, além de permitir a distribuicdo das
informacgdes destinadas a tomada de decisdo, pode conter, ainda, parametros ou

delineamentos como: guem possui poder para decidir, guem toma as decisdes e que tipo

de decisfes toma, dentre outros fatores.

Rodrigues (1984), considerando a relevancia em distinguir a logica
dominante das universidades em relacdo as organizagdes produtivas, seleciona trés
abordagens competitivas do processo decisorio, identificadas em Teorias I, II, 11l. Na
Teoria |, a racionalidade se localiza no individuo, que escolhe, entre as alternativas, as
que maximizam seus objetivos; na Teoria Il, a racionalidade é transferida & organizacéao
que necessita manter, como meio de sobrevivéncia, uma troca eficiente com o ambiente
em termos de bens e servicos; na Teoria Ill, a fundamentacdo esta na concepcao da
organizagdo como um sistema social, sendo que seu principal elemento é a dindmica das
inter-relacdes sociais, a qual, por sua vez, tem ldgica propria, isto &, tipo de ajustamento
entre meios e fins, baseado nos interesses paroquiais de grupos de individuos, com mais
impacto no processo decisério do que nos valores econ6micos ou nos supostos valores

organizacionais.

As Teorias I, 1l e 11l sdo nitidamente inspiradas nos trés modelos de

Allison (1971): ator racional, processo organizacional e politica burocrética.

Segundo Guimardes (1987), a estrutura e o poder decisério mostram a
existéncia de diferengas de natureza e de forma entre as universidades federais
autarquicas brasileiras. Cabe ressaltar, no entanto, que a administracdo universitaria
repousa, em geral, em Orgaos executivos encarnados numa chefia superior, que é a do
Reitor, acrescida dos diretores de centros, de unidades e dos departamentos académicos
e administrativos, além de Orgdos deliberativos e normativos representados por

colegiados ou conselhos.

Em relacdo a amplitude de poder de decisdo das pessoas em postos
formais de autoridade, Graciani (1984), em sua pesquisa, assinala algumas atribuicfes
que permitem visualizar a capacidade legal e a forma de o dirigente tomar decisao,

presentes nos estatutos e nos regimentos das instituigdes, tais como:
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a) o Reitor tem legitimamente o direito de tomar decisbes “ad
referendum” dos demais colegiados, além de participar de atos superiores referentes a
administracdo de pessoal. Tem também o poder disciplinar na jurisdicdo de toda a

universidade, em sua plenitude;

b) os Pro-reitores ou Vice-reitores tém atribuicBes fundamentais, entre

elas, as de coordenar e controlar as atividades da instituicdo, cumprir e fazer cumprir
normas e deliberacbes dos colegiados e as instrucbes do Reitor.  Algumas
denominagdes de Pro-reitorias sdo: de Ensino, de Administracdo, de Comunicagéo e de
Pds-graduacdo, mas podem existir outras;

c) o Diretor de Centro dirige e administra a unidade, coordena e

encaminha propostas or¢camentarias, exerce poder disciplinar no @mbito da unidade, faz
cumprir as decisdes dos Orgdos superiores e toma decisbes de natureza técnica e

administrativa;

d) o Chefe de Departamento programa as atividades do departamento e

distribui os trabalhos de ensino e pesquisa aos docentes que o integram, respeitando a
especificidade de cada um, coordena os trabalhos do pessoal docente, aprova 0s
programas e planos de ensino de cada disciplina, encaminhando-os ao 06rgéo
competente, toma providéncias de ordem administrativa que julga aconselhaveis a
conducéo de seus trabalhos, prop6e a admisséo ou afastamento dos docentes e demais
servidores integrantes do departamento, propde projetos de pesquisa e 0s planos de

cursos de especializacdo, de aperfeicoamento e de extensao.

Guimardes (1987) considera que a dispersdo dos centros decisorios, na
organizacao politico-administrativa da universidade, € uma mera delegacdo de tarefas,
mascarada numa ilusoria delegacdo de poder. Nesse caso, 0s ocupantes de cargos
executivos ndo decidem com autonomia sobre questdes especificas de seu nivel
administrativo, mas simplesmente cumprem, mecanicamente, tarefas atribuidas pela

administragao central.

Fonseca (1987) compartilha com os estudos de Guimardes (1987)

sobre a dispersdo dos centros decisorios e acrescenta que a vida académica é marcada
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pelos aspectos: ingeréncia de 6rgdos internos e externos, normas burocraticas, divisdo
entre concepcdo e execucgdo, um saber taylorista, abismo que separa 0s organizadores

dos organizados e o saber formalizado e institucionalizado.

As éareas de acdo e de decisdo nas organizac@es sdo distinguidas por
Ansoff apud Chiavenato (1982) da seguinte forma:

a) as decisdes estratégicas, tomadas institucionalmente, estdo
voltadas ao estabelecimento de relagGes entre a organizagdo e o ambiente ao qual estéo

inserida, guiando e dirigindo a mudanca e o crescimento da empresa;

b) as decisdes administrativas, tomadas intermediariamente, estdo
voltadas ao estabelecimento de estrutura e de configuragéo da empresa, como alocagéo
e distribuicdo de recursos;

c) as decisOes operacionais visam a selecdo e a orientacdo das

realizagdes de tarefas técnicas.

Seguindo esse raciocinio, alerta o autor que é necessario estudar cada
classe de decisdo, separadamente, sem perder de vista o seu inter-relacionamento e a sua

interdependéncia.

Para Leitdo (1987) no processo decisorio universitario, hd diversos
aspectos a considerar. Entre esses aspectos, destacam-se as relagbes de poder, a
estrutura organizacional, o sistema de informagdes, o comportamento dos individuos e
dos grupos na organizagdo universitaria e a cultura organizacional, que estdo
intimamente relacionados. Alerta esse mesmo autor que qualquer tentativa de explicar o
processo decisdrio por um unico aspecto, apesar de valido do ponto de vista de uma
simplificacdo metodologica, merece ressalva, pois envolve uma visdo parcial do

processo.

Segundo Meyer (1988), a universidade particular € mantida atraves de
anuidades e taxas pagas pelos alunos e de doacbes, gozando de autonomia

administrativa ampla, enquanto que a autonomia académica é cerceada pelas
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regulamentacdes do governo, tendendo a centralizagdo da administracdo e do processo
decisorio.

Marobin (1982) enfatiza que, na universidade particular, confessional
ou comunitéria de fins filantropicos, ndo lucrativos, a autonomia significa estabelecer a
sua mitica, a sua visdo de mundo, o seu ideal de transcendéncia, o que vem reforcar a
idéia supra-exposta a respeito do cerceamento que pode sofrer a universidade particular
em face das regulamentacbes do governo e dos maleficios que pode trazer ao

oferecimento de sua “visdo de mundo”.

Ao enfatizar que a autonomia concede uma flexibilidade em relagéo as
matérias a serem ensinadas e uma liberdade de ensino e de pesquisa, Marobin (1982)
ressalta que a liberdade de acdo permite adaptar os programas a evolucdo rapida das

ciéncias.

Para ele, o exercicio da autonomia acarreta obrigacdes particulares,
pois pressupde um elevado senso de responsabilidade por todos 0s membros da
universidade, tanto dirigentes e administradores, quanto professores, técnicos e
estudantes. Assim, a autonomia universitaria deve ser preservada em termos de
autonomia administrativa (gerindo ela propria orcamentos) e autonomia financeira

(mesmo que a universidade venha a receber recursos de poderes publicos).

Entende-se que o dirigente ndo toma decisdes no vacuo, pois a todo o
momento sofre pressdes ou influéncias do meio, da organizacdo em que trabalha, e dos
grupos aos quais pertence. A organizacdo a que o dirigente pertence, através de seus
mecanismos, constitui um dos fatores que influenciam, determinam e controlam a sua

tomada de decisao.

Varios mecanismos procuram reduzir a incerteza de decisdes néo-
programadas, entre eles, a definicdo de competéncia e de objetivos, o fornecimento de
informagdes, o estabelecimento de rotinas, a normatizacdo e a padronizacdo de

desempenho, a determinacéo de programacao de certas decisoes.
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No decorrer dos estudos sobre a tomada de decisdo, observa-se a
ampla variedade de situacOes e de abordagens, como o ambiente do tomador de deciséo,
variando desde os sistemas relativamente fechados, ou seja, abordando poucas situacdes
do ambiente, até os sistemas relativamente abertos, isto €, onde as decisfes séo

continuamente influenciadas pelo ambiente total caracterizado por mudancas.

5.2 Modelos de tomada de decisao

O presente trabalho toma como referencial tedrico cinco conhecidos

modelos de decisdo organizacional: racional, burocratico, politico, colegial e anarquia

organizada.

Esses modelos tém, respectivamente, como pressupostos, que a
deciséo pode ser baseada em raz&o objetiva, costume ou rotina, poder relativo, consenso

e coincidéncia ou acaso.

Tais modelos também admitem que as decisdes seguem uma
sequéncia linear envolvendo os fatores que antecedem a escolha, como a defini¢do do
problema e a avaliacdo das alternativas disponiveis, a op¢do por uma alternativa, ou
seja, a escolha propriamente dita e finalmente a implementacdo e a avaliagdo de

resultados da escolha.

Para uma maior compreensao desses modelos, optou-se pela proposta

de Chaffee (1983), que caracteriza os cinco modelos da forma a seguir apresentada.
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5.2.1 O Modelo Racional

QUADRO 1 - O Modelo Racional

ETAPAS DA DECISAO | CARACTERISTICAS IMPLICACOES

Conhecimento a priori dos
valores, de acordo com as
preferéncias relativas.
Consisténcia com as metas.

VALORES Objetivos superiores

ALTERNATIVAS Meios para os fins desejados | Busca de possiveis solu¢des

Consideracdo simultanea das

S alternativas.
Maximizagéo das

PREMISSA orobabilidades Arena (_:entral para delleeragao
Entendimento das relagdes
causais.

ESCOLHA Selecdo da alternativa Escolha ativa e consciente

IMPLEMENTAGAO | Ordenacao dos detalhes €2 g\ 551t unificado
RESULTADOS Consequéncias planejadas (I:E:l;[g;idslmento das relagdes
Informagcdo util para Capacidade de usar tal
entendimento das relacGes informacéo — capacidade

FEEDBACK causais e natureza do analiticamente aberta,

problema. procedimento de entrada.

Fonte: Chaffee (1983, p. 12)

Sao condicdes para a aplicacdo do modelo racional, segundo Chaffee (1983), que:

a) os participantes tenham metas comuns e razoavel comunhéo de idéias e atitudes para

consegui-las;

b) os participantes estejam engajados num processo que os leve a entender as relagdes

de causa e efeito (tecnologia de producédo conhecida);

c) os participantes tenham competéncia técnica para esclarecer relagdes, na medida em

que o problema seja complexo;

d) haja um desenvolvimento sequencial do processo (como no quadro 1) para cada
problema, o que requer tempo e paciéncia.
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QUADRO 2 - O Modelo Burocratico
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ETAPAS DA DECISAO

CARACTERISTICAS

IMPLICACOES

VALORES Eficiéncia operacional. Organizacao hierarquica.
Historicamente definidas. Repertdrio limitado.
ALTERNATIVAS Rotinas externas evitadas. Orientacdo pela tradicéo.
PREMISSA Funcionamento anterior. Previsibilidade dos resultados.
Identificacdo do produto do . .
ESCOLHA orocedimento Escolha ativa e consciente
% Determinacdo através de sub- | Organiza¢do muito lenta na
IMPLEMENTAGAO rotinas. mudanca.
Previsdo pela estrutura
RESULTADOS organizacional e regras de
interacdo.
Adaptac6es marginais das
FEEDBACK Repeticdo rotinas e processos de ativacdo

das rotinas.

Fonte: Chaffee (1983, p. 22)

Sdo condicdes para a aplicacdo do modelo burocratico, segundo Chafee (1983):

a) rotinas operacionais padronizadas Uteis para as demandas correntes;

b) adaptacbes marginais das rotinas e procedimentos de ativacao de rotinas;

c) sistema exequivel para operar as rotinas apropriadas.
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QUADRO 3 - O Modelo Politico

ETAPAS DA

DECISAO CARACTERISTICAS IMPLICACOES
Multiplos, ndo-consensuais | Atores com interesses e
VALORES baseados no interesse variagOes independentes de

proprio.

qualquer objetivo superior

ALTERNATIVAS

Expressdes do interesse
proprio dos atores.

Propostas pelos atores. Baseadas
nas possibilidades de ganhos ou
perdas.

Sobrevivéncia dos mais aptos.

PREMISSA Vencer Construcdo de coalisdes. Arena
para negociacao.
Vinculo pequeno ou ndo causal
ESCOLHA Ratlflca_(;ao_da proposta do entre objetivos e ~res_ultado_s.
grupo vitorioso. Provavelmente ndo intencional e
por algum ator isolado.
X Certificado e monitoramento .
IMPLEMENTACAO dos detalhes da escolha Arranjo dos detalhes.
Conseqiéncias negociadas Mudancas nas condicbes
RESULTADOS da escolha organizacionais.
Mudancga relativa na forca
FEEDBACK dos atores e nas condi¢des

organizacionais.

Fonte: Chaffee (1983, p.19)

Sao condigdes para a aplicacdo do modelo politico, segundo Chaffee (1983):

a) diversidade de interesses entre os atores;

b) possibilidade de composicdo dos interesses da organizacdo com os interesses dos

atores;

c) disponibilidade de arenas para negociacéo e ratificacdo de escolhas.
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QUADRO 4 - O Modelo Colegial

ETAPAS DA DECISAO

CARACTERISTICAS

IMPLICACOES

Responsabilidade

Premissas sobre o objetivo
organizacional e seu processo

VALORES . compartilhado pelos atores.
compartilhada X
Igual oportunidade de
contribuir para a decisdo
Determinadas pelo Desenvolvimento interativo e
ALTERNATIVAS baclfg_round e interessg dos intergtivo de alternativas,
participantes e pela acéo provavel soma ampla de
combinada na discusséo alternativas.
Participantes aptos a explicar,
receber e defender novas
PREMISSA Consenso informacdes e idéias, mudar
suas mentes, dispor-se a reunir
e discutir.
Concordancia com uma Compromisso com o bem-estar
ESCOLHA solggé_o gue satisfaca a geral
maioria.
IMPLEMENTACAO Delegada ou ordenada por Amplo acordo com a escolha.
cada pessoa afetada.
Transicdo provavelmente mais
RESULTADOS Mudanca organica. tranquila nas decisBes que
envolvam maior mudanca.
FEEDBACK Informal, ad hoc. Dependente das observaces e

prioridades dos participantes

Fonte: Chaffee (1983, p.17)

Sdo condicdes para a aplicagdo do modelo colegial, segundo Chaffee (1983):

a) consenso sobre as premissas fundamentais;

b) tempo e oportunidade para discussao;

C) participantes com mente aberta e respeito mutuo.
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5.2.5 O Modelo da Anarquia Organizada

QUADRO 5 - O Modelo da Anarquia Organizada

ETAPAS DA DECISAO | CARACTERISTICAS IMPLICACOES

Difusos, multiplos. Significancia da atencéo

VALORES ﬁ\cionados pela organizagao Participaco fluida
e escolha
ALTERNATIVAs | Froblemas e soludes Intengéo ambigua
Complexidade, ambiguidade,
PREMISSA Acidente relacOes causais desconhecidas,
tecnologia desconhecida.
ESCOLHA Ratificagdo da coincidéncia | N&o proposital
IMPLEMENTACAO | Ocasional
RESULTADOS Eventual “LicGes do passado” errbneas
Novos problemas, solucfes e
FEEDBACK rtoros | ¢

Fonte: Chaffee (1983, p. 25)

E condicdo para a aplicacio do modelo da Anarquia Organizada, segundo Chaffee
(1983):

» que seja conscientemente aplicado, j& que o tomador de decisdo sabe que as a¢les

sdo insensatas.

Reiterando as afirmacgdes iniciais, esses modelos, apesar de
cuidadosamente apoiados em investigacbes empiricas, sdo apenas aproximagoes

teoricas de todo o movimento real do processo de tomada de decisdo nas universidades.

A seguir, especificam-se alguns elementos basicos gerais desses
modelos, para, em seguida, afirmar o que se apresenta como modelos predominantes do
processo de tomada de decisdo em universidades: o modelo burocratico e 0 modelo

politico.



79

5.3 A predominancia dos modelos burocratico e politico para a analise de tomada

de decisdo na universidade

Alguns autores priorizam, para a analise do processo de tomada de
decisdo na universidade, dois dos modelos predominantes, que apresentam as
caracteristicas que mais se assemelham as observagdes e aos estudos realizados para a

analise de universidades brasileiras: os modelos burocratico e politico.

Para Machado-da-Silva (1991), a convivéncia do modelo burocratico
e do modelo politico nas organiza¢Bes universitarias ndo ocorre a partir das formas
puras apresentadas anteriormente, mas sim profundamente influenciada pela tradigédo
historico-cultural brasileira. As conseqiiéncias sdo visiveis a olho nu: nos aspectos
burocréaticos da universidade, observa-se que o exercicio da racionalidade formal e de
conceitos dela decorrentes, como eficiéncia e eficacia, é problematico, contrapondo-se,
frequentemente, a racionalidade pratica nos termos da definicdo weberiana; por outro
lado, o exercicio da politica, com extrema facilidade, descamba para a politicagem e

praticas corporativistas.

Segundo 0 mesmo autor (Machado-da-Silva, 1991), estudos apontam
para a evidéncia de um excesso de presenca da burocracia nas universidades modernas.

A presenca dominante de uma gestdo racional, no entanto, é bem menos evidente.

Nesse sentido, o estudo de Chaffee (1983), que trabalha com o modelo
racional numa abordagem descritiva, encontra certas limitacdes pelo fato de o objeto de
estudo ater-se a orcamentacao, tipo de decisdo extremamente adequada aos preceitos

béasicos da teoria financeira das organizacdes.

Com relacdo ao modelo burocratico e ao modelo politico, muito
embora a separacdo ou a diferenciacdo seja bastante nitida, como pode ser visto nos
quadros de Chaffee (1983), existe um importante ponto de interpenetracdo que pode ser
detectado: o poder e a politica nas organizacbes podem fazer com que critérios
predominantes no processo de tomada de decisdo sejam burocraticos, o que, na

realidade, reflete a estrutura de poder (Pfeffer e Salancick,1974).
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O modelo politico daria a explicagdo Ultima aos comportamentos
informais e também aos formais, as atitudes técnicas e as propriamente politicas. Assim,
a concepcdo weberiana de organizacdo (na qual a decisao € racional, 0 comportamento
hierarquico, a tarefa prescrita, o sistema de informacdo pré-estabelecido) seria o
resultado de processos politicos levados ao extremo, cristalizados na estrutura

organizacional, e, especificamente, na estrutura de autoridade.

Essa afirmacdo, no entanto, ndo explica os aspectos nao estruturais do
poder, presentes cotidianamente na barganha politica, na busca de coalizbes que
satisfagam as necessidades de individuos ou grupos na organizacao.

Outro ponto importante a ser enfatizado com relacéo ao teste empirico
de observacdo dos modelos politico e burocratico em universidades é que, embora
possam ser bem diferenciados na sua concepcdo, pode ser dificil distingui-los
empiricamente. O critério universalista sugerido pelo modelo burocratico (maximizagéo
e eficiéncia na busca de objetivos) poderia ser determinado como uma consequéncia de
poder politico. Este pode ser usado para chegar ao critério universalista, favorecendo a
posicdo de uma subunidade da organizacéo.

Segundo a observacdo de Pfeffer e Salancick (1974), a burocracia
pode apresentar-se como uma faceta do poder, ainda que o represente parcialmente. A

inter-relacdo entre os dois modelos exige, hoje, a realizagdo de mais estudos empiricos.

Nessa mesma linha de analise, Hills e Mahoney (1978) observam que
ambos os modelos sugerem que a alocagcdo se apoia em regras formais. O modelo
burocratico se vale de regras e critérios universais de maximizacéo e eficiéncia na busca
de objetivos especificos, enquanto que o modelo de coalizdo emprega regras e critérios
universais refletidos no padrdo da pratica empresarial apropriados a manutencdo da
coalizdo. Assim, a alocacdo orcamentaria, com base em critérios universais, seria
consistente em ambos os modelos, embora 0 modelo burocratico ndo fornega nenhuma
provisdo para o exercicio do poder nas decisfes sobre alocagdo de recursos. O estudo
em questdo apresenta evidéncias de que a influéncia do poder, particularmente nas

situacbes de escassez de recursos, poderia ser mais indicativa de um processo
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orcamentario do que de uma orgamentacao burocrética, o que reforca a necessidade de
examinar-se o papel do poder num processo de tomada de deciséo.

Os estudos apresentados por Chaffee (1983) referendam a proposicao
de que, individualmente, nenhum dos cinco modelos considerados nesta pesquisa tem
poder de generalizacdo suficiente para descrever o processo decisério na Universidade,
embora sugira que o modelo colegial e 0 modelo da anarquia organizada parecem estar
mais distantes desse objetivo do que os modelos burocratico e politico, de maior poder
de descricdo. Testes efetivados com o modelo racional, por sua vez, ndo parecem
suficientemente conclusivos, seja para demonstrar sua capacidade de generalizacdo, seja

para elimina-lo, fundindo-o ao modelo burocratico.

A testagem dos cinco modelos encoraja, no entanto, o0
desenvolvimento de novos trabalhos empiricos, especialmente na universidade
brasileira, onde ha poucos registros de estudos nessa linha de investigacao, e, como nédo
existem evidéncias suficientes que recomendem o abandono de qualquer um dos
modelos, é valido pressupor que os cinco modelos descritos tém, em principio, iguais

possibilidades de descrever como se processa a decisdo na universidade brasileira.

Hardy e Fachin (1996) descobriram que cada universidade pode
apresentar um modelo distinto. Afirmam ainda os autores que mais de um modelo pode
existir numa mesma instituicdo, “vindo a operar conforme a natureza de um tema

especifico em debate” (op cit, 31).
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6 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o método utilizado no presente estudo.
Considerando-se que as perguntas de pesquisa foram formuladas no item 1.3,
apresentam-se a seguir a caracterizacdo e delimitacdo das mesmas, 0s processos para a
coleta e a andlise dos dados, a populacdo, a amostra e, finalmente, apresenta-se a

definicéo constitutiva dos termos utilizados.

6.1 Caracterizagdo da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, ja que procura
analisar, de forma intensiva, uma unidade social, a Universidade para o
Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal, focando-se o processo de tomada
de deciséo, o tipo de racionalidade que orienta as agdes dos dirigentes e a estrutura
organizacional. Para Ludke (1986), o estudo de caso é a opcdo metodoldgica ideal
quando se deseja analisar algo singular, que tenha valor por si s, mesmo que,

posteriormente, identifiguem-se semelhancgas com outros casos.

Também Bruyne (1982) defende tal método salientando que, ao
utilizar o método de estudo de caso, o pesquisador procura demonstrar as dimensoes
presentes em uma situacao, enfatizando sua complexidade natural e a inter-relacdo de
Seus componentes, 0 que caracteriza sua natureza como descritiva, identificando
caracteristicas de um determinado fenémeno que, no caso do presente estudo, refere-se
a influéncia do Estado na estrutura organizacional, no tipo de racionalidade

predominante e no processo de tomada de decisdo de uma universidade privada.

Gil (1996), por sua vez, ao elaborar as pesquisas descritivas,
estabelece que as mesmas tém como objetivo primordial a descricdo e a caracterizacdo
de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacGes entre

variaveis.
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No estudo de caso “UNIDERP” pretendeu-se conhecer a sua
realidade, seu dia-a-dia, comparando a teoria obtida em diversas fontes bibliograficas
com as praticas intra-organizacionais desenvolvidas, objetivando-se, a partir da
descricdo do processo de tomada de decisao, da estrutura organizacional e dos tipos de
racionalidade predominantes, caracterizar a influéncia do Estado em uma instituigdo

privada de ensino superior.

Na escolha da utilizacdo de uma abordagem predominantemente
qualitativa, procurou-se identificar as mdaltiplas facetas de um objeto de pesquisa
contrapondo-se o0s dados obtidos com os pardmetros mais amplos da sociedade
abrangente e analisando-os a luz de fatores sociais, econdmicos, psicoldgicos,

pedagdgicos, etc, o que corrobora perfeitamente 0s objetivos dessa dissertagéo.

6.2 Delimitacédo da pesquisa, coleta e analise dos dados

Os dados analisados nesta pesquisa podem ser classificados em
primérios e secundarios. Os dados secundarios foram extraidos do Estatuto Social do
Centro de Ensino Superior de Campo Grande (entidade mantenedora da UNIDERP), e
das atas de suas assembleias, do regimento geral da UNIDERP, dos manuais do
vestibulando, dos manuais do académico, dos livros de atas das reunifes dos Colegiados
Superiores, das portarias e resolugdes, dos videos institucionais, dos relatérios da
biblioteca, dos balangos patrimoniais, dos exemplares do jornal de circulagdo interna e
do Relatério Anual de Atividades, documentos que contém as informacgdes que
permitiram descrever algumas caracteristicas do caso em estudo. Por sua vez, os dados
primarios foram obtidos através de entrevistas semi-estruturadas (Anexo 1), realizadas
com os dirigentes da instituicdo, tendo originado informacdes sobre o processo
decisorio, sobre a estrutura organizacional e sobre os tipos de racionalidade

predominantes nas ac¢Oes dos dirigentes da universidade em estudo.

Para Trivifios (1987, p. 157), "... entrevistas sd0 meios neutros que
adquirem vida definida quando o pesquisador as ilumina com determinada teoria™.
Ainda, segundo Trivifios (1987), a entrevista semi-estruturada, partindo de

guestionamentos basicos, apoiados por teorias e hipoOteses que interessam a pesquisa,
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oferece amplas perspectivas para que o informante alcance a liberdade e a
espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacdo. As entrevistas foram
respaldadas por um roteiro (Anexo 1) e este, por sua vez, foi respaldado pelas
informacOes obtidas através da fundamentacgéo tedrica. Ressalta-se que, além do roteiro
de entrevista semi-estruturado por categoria de andlise, utilizaram-se também algumas

perguntas que foram mais exploradas a partir das respostas dos entrevistados.

Devido ao grande numero de material transcrito, foi necessaria a
realizacdo de uma pré-analise, selecdo e posterior reorganizacdo das informagdes.
Também, em fungdo da extensdo do roteiro de entrevistas, optou-se por categorizar as
respostas por assunto, agrupando-as de acordo com o0s temas enfocados (descricao
analitica), para, posteriormente, proceder-se a sua discussdo. Esse procedimento
metodoldgico encontra respaldo em Richardson (1985), para quem a andlise por
categoria é a técnica mais utilizada pelos pesquisadores, pois permite que um texto seja
decodificado em diversos elementos, formando, assim, agrupamentos analiticos. Os

grupos analiticos ou categorias tematicas sao:

- a estrutura organizacional da UNIDERP;

- 0s tipos de racionalidade predominantes nas a¢des dos dirigentes da UNIDERP;

- 0 processo de tomada de decisdo na UNIDERP; e

- as acOes do Estado que interferem na estrutura organizacional, nos tipos de

racionalidade e no processo de tomada de decisdo da UNIDERP.

Vale ressaltar que, na fase da descricdo dos dados, foi preservado
tanto o contexto historico, como o linguistico, a fim de que as idéias e 0s conceitos
elaborados pelos entrevistados ndo fossem alterados, ja que o material levantado foi
sintetizado.

6.3 Populacéo e amostra

Os sujeitos da pesquisa foram os dirigentes da UNIDERP. A amostra,

intencionalmente selecionada, foi considerada representativa e suficiente para responder

a pergunta central da pesquisa, razdo pela qual ndo foram investigadas as demais
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categorias funcionais da universidade. Foram entrevistados o Reitor e todos os Pro-
Reitores (Pro-Reitora de Pesquisa e Pds-Graduagdo, Pro-Reitora de Graduagdo, Pro-
Reitora Administrativa, e Pré-Reitora de Extensdo), um representante da Instituicdo
Mantenedora (Diretor Administrativo), o Diretor do Hospital Veterinario, o Diretor de
Recursos Humanos, a Diretora do Campus de Ciéncias Agrarias e da Salde, o0s
Coordenadores dos Cursos de Administracdo, Arquitetura, Ciéncia da Computacéo,
Processamento de Dados e Engenharia da Computagcdo. Tais informantes foram
selecionados em funcdo do tempo de trabalho na instituicdo, tendo todos eles
participado da histéria da instituicdo e do processo de transformacdo de Centro de
Ensino Superior em Universidade. Por se tratar de uma pesquisa com caracteristicas
predominantemente qualitativas, a percepcado desses entrevistados sobre o processo de
tomada de deciséo e o tipo de racionalidade predominante na instituicdo foi de extrema

importancia.

Quanto aos membros da Instituicdo Mantenedora, o Diretor-Presidente
¢ o proprio Reitor e a Diretora Financeira € a Pro-Reitora Administrativa. O Diretor
Administrativo também foi ouvido, pois, embora ndo participe da composicdo da
Reitoria, esta sempre presente na administragdo da universidade. N&o participou da
entrevista um dos mantenedores (de quatro, foram ouvidos trés). O que néo foi ouvido
ndo esta envolvido com a gestdo da IES, estando profissionalmente ligado a outras

atividades.

Quanto aos Coordenadores de Curso e a Diretora do Campus, a
escolha levou em conta o tempo de servico e o conhecimento da histdria, além da

participacao efetiva em varios momentos importantes da instituicéo.

A definicdo das pessoas entrevistadas baseou-se em Trivifios (1987), o
qual delineia algumas condicbes basicas a serem consideradas no processo de escolha
de um bom informante, destacando que o selecionado deve ter antigliidade na
instituicdo, estar envolvido com o fendmeno que se pretende estudar, conhecer ampla e
detalhadamente as circunstancias em estudo, ter disponibilidade de tempo para
participar do processo e ter capacidade para expressar 0 que sabe sobre o fenémeno

pesquisado.
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Assim, como se buscava investigar as percepc¢des dos dirigentes e 0
processo decisorio de que eles participam predominantemente, esses atores pareceram

0s mais indicados.

6.4 Defini¢éo de termos

= Estrutura organizacional: caracteriza-se como o0 arranjo das posicbes, a
diferenciacdo e a especializagdo dentro da organizacgdo. A estrutura organizacional,
além de permitir a distribuicdo das informacGes destinadas & tomada de decis&o,
pode conter parametros ou delineamentos como: quem possui poder para decidir,

guem toma as decis@es e que tipo de decisdes toma.

= Racionalidade formal: o individuo que estabelece uma clara relacdo meio-fim e

utiliza o calculo utilitario de consequiéncias para atingir objetivos organizacionais.

» Racionalidade pratica: age com essa racionalidade quem utiliza os melhores meios
para alcancar objetivos pessoais.

» Racionalidade teorética: € utilizada por aqueles que buscam, através da atividade
mental, a construcdo de conceitos que possam funcionar como modificadores de

valores que sejam compartilhados pelos individuos num determinado momento.

» Racionalidade substantiva: valoriza a inteligéncia e a capacidade de pensar,

portanto usa a razdo em seu sentido mais amplo.

= Processo de tomada de decisdo: toda organizacdo possui um sistema de decisoes,
do qual seus elementos participam, escolhendo e decidindo dentre as alternativas
mais ou menos racionais com que se defrontam. Por exemplo, 0 governo de uma
universidade envolve decisdes a respeito de seus objetivos basicos e de sua missao.
Essas decisdes versam sobre politicas e valores que conduzem a sua missdo basica, a
seus programas, a seu desempenho e a maneira de obter mais recursos e melhor

aprova-los.



87

» Modelo burocratico: a instituicdo é caracterizada como uma unidade social
burocratica quando é organizada para maximizar a eficiéncia, tendo uma esfera
especifica de competéncia, com cargos hierarquizados, e regulando-se por normas e
regras escritas. O modelo burocratico apresenta como principais caracteristicas:
divisdo do trabalho horizontal ou departamentalizada; papéis definidos pela
organizacdo; regras e normas escritas e exaustivas; relagdes sociais formais e
impessoais; canais de comunicacdo formais e usualmente fechados; administrador
profissional; remuneracdo feita em funcdo da posicdo da hierarquia formal;
supervisdo e controle de acordo com a hierarquia formal, em fungdo do processo
produtivo; objetivos e tecnologia claros e definidos, constituindo a base da estrutura

de deciséo; existéncia de um produto mensuravel.

= Modelo politico de tomada de decisdo: parte do pressuposto de que o Processo
Decisério na instituicdo segue mais 0s pardmetros politicos do que aqueles
denominados burocraticos. Esse modelo possui a autoridade formal limitada e
pressionada pela influéncia dos diversos grupos. As decisfes, varias vezes, sdo
resultado de compromissos negociados internamente e/ou externamente. Esse
modelo apresenta as seguintes caracteristicas: pouco consenso quanto aos objetivos a
serem atingidos; decisfes tomadas por pequenos grupos e ndo por todos 0s membros
da organizacdo; participacédo fluida e temporéaria, sendo que a maioria dos membros
da organizagdo participa apenas de algumas decisdes, cabendo a pequenos grupos
maior responsabilidade e assiduidade as reuniGes decisorias; fragmentagdo em
grupos de interesse com diferentes objetivos e valores decorrentes de fungOes
profissionais (especialistas) e de ideologias diversas, fazendo com que convivam em
estado dito de coexisténcia armada. No modelo politico, a administracdo de conflitos
€ uma situacdo normal; a autoridade formal é limitada e pressionada pela influéncia
dos diversos grupos em que, muitas vezes, compromissos sdo negociados entre os
grupos competidores; ha grupos de interesse externos, que sao importantes na vida da
universidade; a sociedade onde estd inserida a universidade deve ser considerada
como elemento de analise do Processo Decisorio; objetivos sdo obscuros, a
tecnologia é difusa e problematica.

= Universidade: organizacdo complexa com objetivos ambiguos e difusos, cujo papel

principal é a producdo e a socializagdo do conhecimento.
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7 A HISTORIA DA UNIVERSIDADE PARA O
DESENVOLVIMENTO DO ESTADO E DA REGIAO DO
PANTANAL - UNIDERP

A partir da andlise da documentacdo disponibilizada sobre a
Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal, busca-se,
neste capitulo, caracterizar a instituicdo partindo do relato de sua historia, que teve
inicio com a criacdo do Centro de Ensino Superior de Campo Grande - CESUP.

A UNIDERP tem sede no municipio de Campo Grande, capital do
Estado de Mato Grosso do Sul. O municipio tem uma &rea de 8118,4 Km? e localiza-se
entre as bacias dos rios Parana e Paraguai. Tem como principais distritos as localidades
de Anhandui e Rochedinho, assim considerados como regides urbanas para fins de
planejamento a partir de 1995. O crescimento da cidade se deu de forma organizada
dentro de formas convencionais de parcelamento do solo em xadrez, com largas e

extensas ruas, com pouca declividade.

O municipio conta com um Distrito Industrial onde estéo instaladas 26
empresas que utilizam a infra-estrutura oferecida pela Companhia de Desenvolvimento
da Industria, Comércio e Mineracdo de Mato Grosso do Sul, atual CODEMS. Esse setor
é representado por diferentes ramos de atividade, desde a extracdo de minerais,
fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas, producao téxtil, de madeira e produtos de
couro até metalurgia, fabricas de equipamentos, materiais elétricos e materiais para
construcdo. O total de indUstrias até 1998 era de 2.534 estabelecimentos industriais,
segundo dados da Federacdo das Industrias. Também cresceu como centro comercial,
chegando em 1997 a representar 1/3 das empresas comerciais do Estado de Mato
Grosso do Sul. Os principais produtos comercializados sé@o produtos alimenticios em
geral, artigos de vestuario, armarinhos, calcados em geral, materiais para construgdo e
veiculos, implementos, pegas e acessorios, além de maquinas e equipamentos para o

comeércio, assim como produtos quimicos, farmacéuticos e medicinais.
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As grandes areas institucionais sdo o Ministério do Exeército, a Base
Area de Campo Grande, o Aeroporto Internacional e os campi universitarios.

O Municipio conta, ainda, com 11 emissoras de radio, 5 emissoras de

televisdo, 2 jornais diarios e 13 semanarios. Sao ainda publicadas 6 revistas locais.

O ensino superior em Campo Grande € ministrado por 5 entidades:
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS, Universidade para o
Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal - UNIDERP, Universidade
Catdlica Dom Bosco - UCDB, Faculdades Integradas de Campo Grande - FIC-UNAES

e Sociedade de Ensino e Informatica de Campo Grande - SEIC.

7.1 O Centro de Ensino Superior de Campo Grande - CESUP

A historia da instituicdo inicia-se no ano de 1970, quando foi criada a
Moderna Associagdo Campo-Grandense de Ensino — MACE, voltada para o ensino
médio e fundamental, a partir da qual foi criado, em 1974, o Centro de Ensino Superior
de Campo Grande — CESUP.

A UNIDERP, inicialmente denominada como Centro de Ensino
Superior “Prof. Plinio Mendes dos Santos” (que também era chamado de CESUP) foi
criada sob a égide da Lei 5692/71 e orientada para o ensino profissionalizante. Teve seu
primeiro Curso de Graduacdo de Professores de Formacdo Especial do Curriculo de
Ensino de 2° Grau em 1976.

Levando-se em consideracdo a estratégia politico-governamental de
desenvolver a comunicacdo no Estado de Mato Grosso, a demanda de mao-de-obra
qualificada tornou-se uma necessidade nos setores de eletrificacédo e telefonia rural. Em
decorréncia da migragédo de outros Estados para Mato Grosso do Sul (1977) ocorre

juntamente a expansao da construcao civil.

O CESUP responde, criando o Curso Superior de Tecnologia Elétrica

— Telecomunicacgdes e Eletrotécnica em 1977 e inaugurando, em 1978, sua sede com
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8.500 m2 de area construida, numa area total de 41.000 m2, com 30 salas de aula,
laboratdrios, secretaria geral, tesouraria, diretoria, biblioteca e area de lazer e, em 1979,

instala o Curso Superior de Tecnologia da Construcdo Civil-Edificaces.

Na década de 80, os cursos foram sendo planejados e implementados
como poderd ser verificado na descrigdo constante no Anexo 2, sendo eles: Arquitetura
e Urbanismo, Engenharia de Agrimensura, Administracdo com énfase em Analise de

Sistemas, Tecnologia em Processamento de Dados, Administracdo Geral e Pedagogia.

Em 1991, foi adquirida uma area de 65 hectares para a implantacdo da
Unidade de Ciéncias Agrarias (mais tarde denominado Campus de Ciéncias Agrarias e
da Saude) e, nesse mesmo ano, foi incorporada ao patriménio da instituicdo uma

fazenda—escola com 388 hectares.

Em 1992, foi inaugurada mais uma unidade didatica com vinte e sete
salas de aula, CPD, secretaria, diretoria, tesouraria, cantina, patio coberto, teatro com
450 lugares e outras dependéncias. Naquele mesmo ano, o Conselho Federal de
Educacéo aprovou o projeto de implantagcdo da Universidade para o Desenvolvimento
do Estado e da Regido do Pantanal.

Foram implantados, na década de 90, antes da transformacdo em
universidade (ver Anexo 2), os cursos de Administracdo com énfase em Comércio
Exterior e em Marketing, Ciéncias da Computagdo, Agronomia, Engenharia Elétrica,
Engenharia Civil, Geografia, Ciéncias Biologicas com énfase em Ciéncia Ambientais,
Matematica com énfase em Ciéncias da Computacdo, Medicina Veterinaria, Letras com
Habilitacdo em Portugués/Inglés e respectivas Licenciatura e Bacharelado com énfase
em Tradutor e Interprete em Inglés.

7.2 A transformacéao do Centro de Ensino Superior em Universidade

Nos vinte e dois anos de trajetoria do CESUP (1974 a 1996), pode ser
verificado um crescimento significativo da instituicdo. Além de trés unidades na Capital

do Estado, a instituicdo, em 1996, ja se fazia presente também nas cidades de Rio Verde
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e Ponta Poré (interior do Estado de Mato Grosso do Sul) desenvolvendo atividades de

ensino, pesquisa e extensao.

Diante desse crescimento e de sua significativa importancia para o
desenvolvimento do Estado, foi inevitdvel o surgimento da Universidade para o
Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal - UNIDERP.

Para os seus idealizadores, a transformacdo do Centro de Ensino
Superior de Campo Grande em universidade né&o era apenas um sonho. Muito mais do
gue isso, era a ousadia de empreender na atividade educacional, acreditando no
potencial da regido, contribuindo para a evolucédo e disseminagdo do conhecimento e do
saber, como agente capaz de promover o desenvolvimento da Regido do Pantanal de

forma segura e inteligente.

N&o foram somente as transformacdes fisicas que se impuseram a
estrutura, pois o processo de nascimento/criacdo remeteu a universidade a contextos
mais profundos e exigentes, envolvendo a transformagdo conceitual, esséncia da
instituicdo, que de fato a UNIDERP enfrentou, mas que resultou de uma relacdo
harmoniosa e produtiva entre varios grupos que compdem a comunidade universitaria:

funcionarios, docentes e alunos.

Em 18 de dezembro de 1996, por Decreto do Presidente da Republica,
foi credenciada a Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do
Pantanal pelo periodo de 5 anos. No dia 24 de janeiro de 1997, ocorreu em Campo
Grande a solenidade de credenciamento pelo Ministro da Educacgéo e do Desporto. Ela
nasceu livre e democratica, sendo logo reconhecida como centro de produgdo de
conhecimento e de transmisséo do saber, de investigacao cientifica e de criagdo artistica,
participando, por meio de atividades de ensino, pesquisa e extensdo, do esfor¢o para o

desenvolvimento harménico e integrado do Estado.

Nesse sentido, a UNIDERP tem como missdo precipua, registrada em
seu Regimento Geral: “participar da busca de solucdes para os grandes desafios
vivenciados em nivel regional e do pais, atraves da formacdo académica, da producéo

de conhecimentos e do desenvolvimento das ciéncias e das artes”.
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7.3 A Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal

Para atender a seus objetivos, a UNIDERP definiu linhas basicas que
norteiam sua politica de atuacdo, atraves das quais vém agindo de forma estratégica na
busca da exceléncia, da inovacao e da diferenciacdo de seus projetos pedagdgicos, além
de articular-se com os poderes publicos e com a sociedade na busca de alternativas para
a solucdo de problemas comunitarios, da preservacdo do ambiente e do crescimento

econémico de Campo Grande e de Mato Grosso do Sul.

Foram criados e implantados, apo6s a instalagdo da UNIDERP, os
cursos de Direito; Comunicacdo Social com Habilitagdes em Jornalismo, Publicidade e
Propaganda; Engenharia da Computagdol; Turismo; Farmacia; Fisioterapia;

Odontologia; Psicologia; e Medicina.

A UNIDERP, no final do ano de 1999, oferecia 22 cursos de
graduacdo com 37 habilitacdes, 9 cursos de pdés-graduacdo, sendo 4 em nivel de
especializacdo e 5 de mestrado. Para um futuro proximo, a instituicdo tem projetos para
a instalacdo de outros cursos de p6s-graduacgdo, inclusive de doutorado, como resultado

decorrente do empenho institucional em atender cada vez mais a demanda regional.

No campo da pesquisa, a UNIDERP tem voltado suas acdes para
temas peculiares a sua realidade, como Estudos Indigenistas e Universo Pantaneiro.
Além da realidade regional, o interesse da instituicdo também é dirigido as grandes
vertentes do conhecimento que abarcam o ambiente e a sociedade, com énfase a gestao
e ao planejamento e questdes sdcio-econémico-politicas, culturais e educacionais; as
biociéncias e conservagdo ecologica (envolvendo biodiversidade regional, agropecuéria
regional e recursos naturais); e ao estudo integrado do ambiente fisico (voltando-se mais

especificamente para a organizacdo do espaco e ciéncias aplicadas).

As parcerias estabelecidas se dd@ com diferentes organismos
governamentais nacionais e internacionais (CNPq, EMBRAPA, IBAMA, Prefeitura
Municipal de Campo Grande, Governo de Mato Grosso do Sul, fundagdes diversas,
Instituicdes Militares, entre outras). A instituicdo mantém um fundo de apoio a pesquisa
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com 2% de sua receita bruta, apoiando projetos que tenham sido considerados
relevantes e que eventualmente estejam sem apoio externo.

Com relacdo a extensdo, para melhor orientar e sistematizar suas
atividades, foram  estabelecidos  programas  direcionados a Integracdo
Comunidade/Universidade, Integragdo Universidade/Empresa, Educacdo Ambiental,
Difusdo Ambiental e Estudos Indigenistas, através dos quais a instituicdo vem
fortalecendo sua interagdo com a comunidade e dinamizando a prestacdo de servicos,
com beneficios diretos para a formacdo de académicos e para a realidade social como

um todo.

Todos os Programas de Extensdo, a despeito dos seus objetivos
especificos, congregam pressupostos comuns, que dizem respeito a identificacdo de
problemas emergentes da regido, de forma a construir projetos em que estejam

envolvidos docentes, discentes, governo e demais forcas significativas da regiéo.

A busca de novas técnicas adequadas a realidade, o processo de
transmisséo e de construcdo do saber, o aproveitamento de recursos naturais, 0S espagos
de trabalho abertos aos novos profissionais que estdo em formacgdo, a consciéncia de
cidadania e a preservacdo dos valores culturais, historicos e artisticos da regido

representam o ganho qualitativo da Universidade em sua relagdo com a comunidade.

Para operacionalizacdo dos programas de extensdo foi
institucionalizado o Fundo de Apoio a Extensdo desde 1993, com 2% da receita bruta da
Universidade. Para que varios projetos fossem levados a execucdo, alguns convénios
foram realizados, tais como os existentes atualmente (dezembro de 1999) com 14
Prefeituras de Municipios da regido, diversas Secretarias do Governo do Estado de
Mato Grosso do Sul, diversas outras instituicbes de ensino regular e universitario
(nacionais e internacionais), SENAI - Departamento MS, EMBRAPA, Banco do Brasil,
Banco Industrial e Comercial-MS, Empresa Elétrica do MS, TV Educativa-MS, Rede
Mato-grossense de Televisdo, EMBRATEL, Correios e Telégrafos e Ministério Publico,

entre outros.
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O projeto académico da Universidade prioriza atividades de ensino

que estimulam o pensamento reflexivo e cientifico, formando profissionais capazes de

compreender e participar das transformacbes do mundo moderno, verificando-se

consideravel empenho em:

a)

b)

b)

d)

f)

oferecer cursos de graduagdo nas areas de Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas,
Ciéncias Exatas e da Terra, Engenharias, Ciéncias Biologicas e da Saude, Letras e
Artes;

atuar de forma estratégica na busca da exceléncia do ensino, inovando e

diferenciando seus projetos pedagogicos.

Pode-se destacar, dentre outras, as seguintes atividades:

oferecimento de disciplinas de carater profissionalizante no inicio do curso,

permeando teoria e pratica;

desenvolvimento dos contetdos das disciplinas de maneira integrada em aulas

tedricas e praticas;

exigéncia de apresentacdo, pelo aluno, de um Projeto Integrado (PI), orientado, ao

final do curso;

incentivo a maior participacdo e ao melhor desempenho discente, com a execucéo

de programas de monitoria, de iniciacao cientifica e de bolsa-trabalho;

apoio ao desenvolvimento de estagio supervisionado em instituicdes publicas e
privadas da regido, através da celebracdo de convénios e de acordos de cooperacao

mutua;

apoio a realizacdo de viagens técnicas e de estudos no pais e no exterior, para

docentes e discentes, individualmente ou em grupo.
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Diante disso, a pratica universitaria representa para a instituicdo um
compromisso com o projeto de sociedade voltado para o bem-estar do ser humano em

harmonia com o meio ambiente.

7.4 A infra-estrutura da UNIDERP

A érea fisica da UNIDERP distribui-se nos quatro campi num total de
&rea construida correspondente a 56.198,16 m?. Possui, ainda, duas fazendas, sendo
uma, a Fazenda-Escola com 388,4 ha, distante 30 Km de Campo Grande e a outra, uma
base de pesquisa com 2640 ha no Pantanal de Rio Negro-MS, em Aquidauana-MS, a

270 Km de Campo Grande. As fazendas contam com 800 m? de &rea construida.

A area construida nos diferentes campi constitui-se em: salas de aula,
laboratdrios, bibliotecas, auditdrios, administracdo e servigos gerais. Os 4 campi
possuem uma distribuicdo de area fisica com correspondéncia entre suas atividades
especificas ou funcBes desenvolvidas (area administrativa, area de apoio; &reas de
ensino; areas de ensino/extensdo; areas de ensino/pesquisa; auditorios/reunides; areas de

circulacédo e convivéncia).

O Sistema de Bibliotecas da UNIDERP (SIBI), unidade de apoio ao
ensino, pesquisa e extensdo, é formado pelo acervo bibliogréfico das bibliotecas dos
quatro campi (I, I, 111 e 1V). A Biblioteca Central (BC), localizada no campus I, conta
com uma Comisséo de Selecdo de Material Bibliografico, na qual a Chefe da Biblioteca
Central figura como membro nato e presidente. O SIBI possui regimento e regulamento
proprios. Os setores que compdem a BC sdo 6 (seis), sendo denominados:
Administrativo; Processo Técnico; Periodicos e Intercdmbio; Atendimento ao Usuario;
Informatica; Referéncia e Informacdo. A Biblioteca Central é constituida de saldo de
leitura | e Il, area de empréstimos, informacgdes/controle, acervo geral, acervo de
referéncia, acervo de periodicos, area de processos técnicos, processamento de dados,
catalogacgéo, secretaria e diretoria. Possui ainda cabines individuais e cabines para
grupos, sala de TV e video, sanitarios e area de deposito/carga e descarga. As
Bibliotecas Setoriais possuem areas de leitura, acervos, como a Biblioteca Central, e

area de administracdo. Também possuem gabinetes para trabalhos individuais e
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gabinetes para trabalhos em grupo. A &rea total das bibliotecas soma 3.959,00 m?, sendo
a BC de 1.706,00 m®,

O material bibliografico do SIBI encontra-se a disposi¢do dos corpos
docente e discente, técnico-administrativo e pessoal de apoio da Instituigdo, bem como
da comunidade local e ainda para empréstimos inter-bibliotecarios.

Nos quadros que se seguem (quadros 6, 7 e 8), encontra-se

demonstrada a situacdo atual do acervo de livros e de periddicos da Instituicéo.

QUADRO 6 - Titulos de Periddicos do SIBI

Numero de titulos de periédicos

Area de conhecimento Nacionais Estrangeiros Total
000 — Obras Gerais 60 08 68
100 - Filosofia 11 01 12
200 — Religido 04 - 04
300 — Ciéncias Sociais 202 55 257
400 - Filologia 20 02 22
500 - Ciéncias Puras 47 35 82
600 — Ciéncias Aplicadas 273 138 411
700 — Belas Artes 67 32 99
800 — Literatura 65 12 77
900 — Historia/Geografia 32 20 52
Total Geral 781 303 1084

(Fonte: Relatério do SIBI - 1999)
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QUADRO 7 - Distribuicdo do acervo de livros do SIBI por area de conhecimento

A 4 Campus | Campus 11 Campus 111 Campus IV Total
rea de
. Titu Volu- | Titu- Volu- | Titu- | Volu- | Titu- | Volu- Titu Volu-
conhecimento
-los mes los mes los mes los mes -los mes
000 — Obras Gerais 3.320 3.815 493 988 92 175 54 85 3.959 5.063
100 - Filosofia /
. . 2.467 2.930 443 648 243 312 455 1.147 3.608 5.037
Psicologia
200 - Religido 210 280 91 191 10 10 15 52 326 533
300 — Ciéncias
o 29.389 | 31.310 | 10.408 | 12.545 215 323 1397 | 2.375 41.409 | 46.553
Sociais
400 - Filologia 803 1.084 410 468 246 374 115 285 1.574 2211
500 — Ciéncias Puras 6.498 7.439 152 229 2.745 | 2.981 192 555 9.587 11.204
600 — Ciéncias
. 14.353 | 17.113 790 810 3.991 | 4.885 | 2003 | 2.341 21.137 | 25.149
Aplicadas
700 —Artes / Diverti-
2.665 3.100 260 425 43 61 35 96 3.303 3.682
mentos/ Esporte
800 - Literatura 2.790 3.813 771 1.068 129 289 201 463 3.891 5.633
900 — Historia / Geo-
- . 2.802 3.903 405 881 289 395 131 535 3.627 5.714
grafia/Biografia
Total Geral 65.297 | 74.787 | 12.600 | 18.253 | 8.003 | 9.805 | 4.598 | 7.934 90.498 | 110.779

(Fonte: Relatério do SIBI - 1999)

QUADRO 8 - Recursos Audiovisuais no SIBI/UNIDERP por area de conhecimento

Area do Conhecimento Videoteca | Diafilmes | Conj. Slides | Cartas/Mapas
000 — Obras Gerais 21 15 23 -
100 - Filosofia/Psicologia 14 16 16 -
200 - Religido 08 03 09 -
300 - Ciéncias Sociais 17 08 12 24
400 - Filologia 04 - 03 -
500 - Ciéncias Puras 20 18 26 80
600 — Ciéncias Aplicadas 28 13 31 53
700 — Artes/Divertimento/Esporte 25 16 46 -
800 — Literatura 09 - 12 -
900 - Historia/Geografia/Biografias 18 14 17 459
Total Geral 164 103 195 616

(Fonte: Relatério do SIBI - 1999)
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7.5 A estrutura formal

Durante o periodo que antecedeu ao credenciamento da universidade,
o Centro de Ensino Superior de Campo Grande - CESUP funcionava como entidade
mantenedora do Centro de Ensino Superior Professor Plinio Mendes do Santos, que nao
possuia personalidade juridica, mas que abrigava todos 0s cursos e, consequentemente,
a estrutura formal do ensino superior. Existiam também, sob a manutencdo do CESUP,
as series correspondentes ao ensino infantil, fundamental e medio da Moderna
Associacdo Campograndense de Ensino - MACE que, embora tenha sido constituida
como pessoa juridica, abrigava somente o ensino pré-vestibular. Posteriormente, a
MACE voltou a assumir todas as series do ensino infantil, fundamental e médio, ficando

com o CESUP tudo que correspondia ao ensino superior.

O CESUP, na época imediatamente anterior ao credenciamento,
enquanto instituicho mantida, possuia uma estrutura formal que contemplava: um
Diretor Geral, uma Diretora Administrativa, uma Diretora Académica e uma Diretora de
Pesquisa e Pds-Graduagdo; e, enquanto instituicio mantenedora, contava com um
Diretor-Presidente, uma Diretora Administrativa e uma Diretora Financeira. O Diretor
Geral e a Diretora Administrativa da mantida eram as mesmas pessoas naturais que, na

mantenedora, atuavam como Diretor-Presidente e Diretora Administrativa.

Atualmente, a estrutura formal da Universidade para o
Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal estd representada pelo seguinte

organograma (Figura 1):
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FIGURA 1 - Organograma da UNIDERP
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Com o credenciamento, 0 CESUP continuou a existir como instituigdo
mantenedora da Universidade que, por sua vez, ndo possui personalidade juridica
propria. A composicdo social do CESUP abriga quatro membros com igualdade de
participacao, todos professores por formacdo e membros de uma mesma familia, sendo
uma professora fundadora, seu irmdo, sua cunhada e seu filho. Dos quatro, dois
participam diretamente da administragdo da Universidade, sendo eles o Diretor-
Presidente e a Diretora Administrativa, que séo o0 Reitor e a Pro-Reitora Administrativa

respectivamente.

A estrutura formal que se apresenta, passou por varias reformulacfes a
partir do credenciamento da universidade. Iniciou com uma estrutura considerada
bastante pesada, que contemplava os centros de ensino como instancia intermediaria
entre as pro-reitorias e as coordenadorias de curso. Atualmente, as diretorias de campi,
gue funcionam somente nos campi apartados do campus central, ttm um papel de
agente de integracdo dos cursos ali instalados, ndo havendo ébices ao contato direto do

coordenador de curso com quaisquer pro-reitorias.

Os Orgdos de Administragdo Superior sdo o Conselho Universitario
(CONSU) e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONEPE). Ambos sdo de
carater deliberativo, normativo e consultivo sendo os 6rgdos maximos na hierarquia da

Universidade, respeitando-se suas especificidades.

O Conselho Universitario é o 6rgdo maximo no que concerne a area
de planejamento e administracdo da Universidade. Sua composi¢do congrega, além do
Reitor e Pré-Reitores, Diretores dos Campi, um Professor Titular, um Professor
Adjunto, um Representante dos érgdos suplementares, dois representantes da
Mantenedora, dois Representantes da Comunidade, um Representante do Corpo
Teécnico-Administrativo e um do Corpo Discente. Tem a competéncia de definir
diretrizes e politicas da Universidade; aprovar regimentos; criar ou extinguir Centros,
Cursos e Orgdos Suplementares; aprovar e encaminhar orcamento; aprovar relatorio de

gestédo e prestacdo de contas e estabelecer Regime Disciplinar, entre outras fungdes.

O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo € o 6rgdo central de

supervisdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Compde-se da seguinte forma:
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Reitor, Pro-Reitores, Diretores de Campi, 3 Coordenadores de Cursos de Graduagéo, 1
Coordenador de Curso de Pés Graduacdo, 4 representantes docentes, 1 representante da
Mantenedora e 2 representantes do Corpo Discente. Dentre suas fungdes, destacam-se: o
estabelecimento de diretrizes e politicas do ensino, da pesquisa e da extensdo;
proposicao, criacdo ou extingdo de cursos ao CONSU; estabelecimento de critérios para
elaboracdo e aprovagdo de projetos de pesquisa e programas de extenséo e avaliagdes

periddicas da instituicao.

A Reitoria, na estrutura organizacional, é o 6rgdo executivo da
Administracdo Superior da Universidade, constituida pelo Reitor, por seus respectivos
Orgdos de assessoria e pelas Pro-Reitorias. A Reitoria coordena toda a atuacdo da
UNIDERP, como 6rgéo executivo maximo do Conselho Universitario e do Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo, cabendo-lhe a superintendéncia, a administracdo e o
controle de todas as atividades da Institui¢do, tanto no plano administrativo quanto no
académico. As Prd-Reitorias devem garantir o desempenho especifico de sua area de
responsabilidade que sdo: administracdo dos meios necessarios para 0 ensino e demais
atividades da instituicdo, do ensino de graduacédo, da pesquisa, da pds-graduacdo e das
atividades de extensdo.

A seguir, as Coordenadorias de Cursos, com seus respectivos
colegiados, caracterizam-se como as menores estruturas administrativas da
Universidade, com inumeras funcGes de cardter mais especifico, dentre outras:
coordenar a execucdo do projeto pedagdgico dos seus cursos; supervisionar a
integralizacdo curricular durante a execucdo dos conteldos programaticos, propondo
modificagdes, revisdes ou alteracbes necessarias que deverdo ser avaliadas pelo
Colegiado de Curso; apontar e relatar as necessidades relativas ao espaco fisico,
equipamentos, material de consumo da sua unidade; apoiar e orientar os docentes do seu
curso na elaboracdo de planos de ensino, dos projetos de pesquisa e extensdo e
acompanhar o desenvolvimento dos mesmos. A articulacdo das Coordenadorias de
Cursos se processa junto aos 6rgaos superiores no sentido de manter a integracdo e a
qualidade de ensino; viabilizar a realizacdo dos estagios estudantis; avaliar os cursos
segundo os parametros e instrumentos propostos pela Pré-Reitoria de Graduagdo. S&o

ainda atribuicdes da Coordenadoria de Cursos atividades administrativas referentes ao
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cumprimento das obrigacGes docentes e discentes, assim como de funcionérios em cada

unidade de ensino.

Os oOrgdos suplementares sdo: a Biblioteca, o Nucleo de
Processamento de Dados, a Editora/Grafica, o Hospital Veterinario, Fazenda-Escola e a
base de pesquisa do Pantanal. Esses 6rgdos tém por finalidade prestar apoio as

atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Por fim, as Assessorias Técnica, de Planejamento, Juridica e de
Comunicacdo Social propiciam suporte técnico a Reitoria e as Pro-Reitorias.

A Instituicdo conta, para a realizacdo de suas atividades meio, com
309 (trezentos e nove) funcionarios que promovem o suporte técnico-administrativo e,
para o desempenho da atividade-fim, possui 261 (duzentos e sessenta e um)

profissionais, conforme quadro 9 (a seguir).

QUADRO 9 - Corpo Docente por Area de Conhecimento e sua Titulagio

NuUmero de Docentes

Area de Conhecimento Titulagdo™ Regime de Trabalho**

E M D Tl TP RE | Total

Ciéncias Humanas Sociais Aplicadas
51 59 11 31 42 48 121
e da Educacéo

Ciéncias Biologicas, Agrarias e da
25 46 16 29 39 19 87

Saude
Ciéncias Exatas, Tecnoldgicas e

] 12 34 7 23 17 13 53
Engenharia
Total 88 139 34 83 98 80 261
Percentuais 33,7 53,2 13,1 31,8 37,6 30,6 100

(Fonte: Departamento de Pessoal - 1999)
* E= especialista; M= Mestre; D= Doutor
** Tl= Tempo Integral; TP= Tempo Parcial; RE= Regime Especial
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8 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Para verificar a racionalidade presente nas decisbes da UNIDERP
conforme se definiu nesta dissertacdo, buscou-se levantar os dados por meio de
entrevistas realizadas com os dirigentes da UNIDERP. Neste capitulo, far-se-a a
apresentacdo e a discussdo dos dados coletados. Observou-se, em principio, que a
percepcao dos dirigentes da instituicdo investigada ndo diverge muito do que pensam

alguns autores citados no referencial tedrico desta pesquisa.

8.1 Caracteristicas da Estrutura Organizacional da UNIDERP

Os atuais dirigentes da UNIDERP entendem que por mais que se

tenha a pretensdo de construir um modelo racional burocrético, felizmente as pessoas

sempre se sobrepdem aos modelos e, consequentemente, 0 modelo passa a ser menos
importante. Tal posicdo é reflexo da ndo profissionalizacdo dos quadros dirigentes,
ficando o modelo racional burocratico superposto pela estrutura familiar, que é a

estrutura predominante.

De fato, & luz dos varios conceitos levantados no referencial tedrico
desta pesquisa, a conexao entre os diversos setores da UNIDERP parece representar o
pensamento de Weick (1983) quando este diz que a universidade é considerada como
uma organizagdo que tem setores conectados frouxamente. Tal tipo de organizacdo €
caracterizada pela inconsisténcia, pois nem sempre existe uma conexo entre a acéo e a

intencdo, 0 que também é caracteristico da anarquia organizada.

Nesse sentido, a génese de origem familiar acaba, algumas vezes,
garantindo a conex&o entre os diversos setores da universidade, ou seja, se a conexao
ndo esta no organograma, esta no jeito que se encontra para fazer frente a uma eventual

disfuncéo de estruturas.

“A UNIDERP, em um determinado momento, logo

apoés seu reconhecimento como universidade, tornou-se uma
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organizacdo na qual se percebia claramente que seus setores
estavam totalmente desarticulados. Tinhamos, naquela ocasiéo,
uma estrutura bastante pesada. Parecia que cada érgéo estava
seguindo em uma direcdo. Com o passar do tempo e
estabelecidos novos modelos, hoje é possivel afirmar que a
UNIDERP esta a caminho de encontrar seu ideal. Entretanto,
no presente, ainda ndo seria correto afirmar que os seus setores

estdo conectados”. (Entrev. 09)

A UNIDERP ja experimentou distintos modelos e hoje, a partir de
uma revisao de regimento, estd com um desenho bastante interessante, quer dizer, foi

desprezada a figura classica do departamento, pois na realidade o foco da atividade de

ensino deveria estar centrado nos cursos que a instituicdo oferece.

A existéncia do departamento colocava, na instituicdo, uma “camisa
de forca”, pois o departamento era a unidade elementar. Hoje ndo ha mais esse
engessamento da instituicdo em funcéo da extin¢do dos departamentos. A universidade
assumiu a sua pratica efetiva que esta centrada no curso e isso tem demonstrado uma
decisdo acertada, pois a estrutura, atualmente, reflete com muita nitidez aquilo que

efetivamente se da.

Baldridge et al (1982) abordam esses distintos tipos de estrutura que

as universidades experimentam. Segundo esse autor, as universidades se transformam

em organizacdes burocraticas com estilos proprios de estruturas, coordenacdo e

governo, mudando constantemente sua forma de se relacionar com o meio externo.

Em fungdo da vontade e da forca de trabalho dos diretores-

proprietéarios (mantenedores), a instituicdo teve e continua tendo condicdo de crescer e,

de certa forma, a estrutura vai espelhar aquilo que os mesmos podem fazer. E unanime
para todos os pro-reitores e diretores que os principais dirigentes (que também sdo
mantenedores) tém tido inteligéncia para fazer a universidade crescer, adequando a essa

estrutura as demandas que vao surgindo.
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Os dirigentes percebem que existe sempre uma preocupagdo com
relagdo ao inchago da estrutura administrativa, porque uma estrutura muito pesada acaba
sendo onerosa e corre-se 0 risco, muitas vezes, de tornar as funcGes-meio mais
importantes que as func¢des-fim. Houve momentos em que foram trazidos referenciais
de outras instituigdes para balizar o peso entre as fungdes, na busca de uma relagéo
equilibrada. No entanto, os resultados esperados ndo foram alcancados em razéo das
peculiaridades de cada organizacdo. De qualquer maneira, a estrutura tem crescido e,
nesse sentido, é preciso mais suporte do pessoal administrativo, além de um
desdobramento nos niveis operacionais, sem, entretanto, comprometer a relagdo entre a
atividade meio e a atividade finalista. Parece que a instituicdo caminha para encontrar o

seu ideal nesse aspecto particular. Assim manifestaram-se alguns entrevistados:

“Ja foram testados varios organogramas aqui ha
instituicdo e alguns que ndo deram certo e ndo funcionaram,
certamente foi porque ficaram muito pesados. Mas hoje, da
forma que esta, ficou melhor, embora o volume de trabalho seja
muito grande e tenha necessitado de mais pessoas para
trabalhar nos diferentes setores, sobretudo no apoio da
atividades-fim que é o ensino.”. (Entrev. 03)

“A instituicdo cresceu muito. Estamos passando por
um teste nessa atual estrutura, que é a mais adequada que j& vi
por aqui. Parece-me que esta dando certo sem departamento, s
com as coordenacdes de curso falando direto com as pro-
reitorias, apesar que o tamanho esta exigindo uma estrutura

maior ainda.”. (Entrev. 10)

“O modelo que nos vivenciamos anteriormente, com
os departamentos, era uma estrutura mais pesada. Hoje, com a
eliminacdo dos departamentos, centralizamos as atividades
tanto pedagdgicas quanto as parcialmente administrativas.
Eliminou-se um nivel hierarquico e isso fez com que as coisas

caminhem melhor.”. (Entrev. 08)
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Na percepcdo dos entrevistados, a questdo das normas ndo € estrutural,

ndo é o fundamental. A estrutura organizacional deve, basicamente, procurar facilitar o

encontro das pessoas e dos propositos. O grande objetivo da estrutura organizacional é

esse, pois, ao ficar-se preso a normas e regulamentos, corre-se 0 risco de engessar a
hierarquia, sufocar a participacdo, a criatividade, a expressdo das pessoas. Também, a
rigor, ndo existe posicionamento do organograma capaz de segurar coisa alguma, pois o
grande problema nos modelos funcionais burocréaticos € justamente o divorcio entre o

desejado ideal e o concreto efetivo.

A estrutura, na realidade, deve servir como guia e permitir a
organizacdo das pessoas, sendo necessario que se mantenham alguns padrdes de
conduta que permitam operar com o maximo de criatividade e objetividade, a fim de
que os esforcos empreendidos ndo resultem em uma grande confusdo, com cada um
fazendo o que bem entende. Para tanto, é necessario que seja determinado o “norte”,
oferecendo uma pauta de conduta. A maioria dos entrevistados afirma que, quando ha
excesso de regulamentos e normatizacOes, a realizacdo das atividades fica complicada.
Segundo alguns diretores, o desejado é tentar encurtar as distancias e favorecer 0s
contatos. Enfim, a estrutura tem que estar a servico disso, ndo como fator de barreira ou

de obstrucdo desse didlogo entre as pessoas que integram a organizacao.

Nesse sentido, Hall (1984) explica que a estrutura organizacional tem

trés fungdes basicas: produzir determinados produtos e atingir metas organizacionais,

assequrar conformidade as regras e, em terceiro lugar, determinar as posicdes de poder,

estabelecendo os niveis em que as decisdes sdo tomadas. Por sua vez, corroboram esse
pensamento e os dados da pesquisa Ranson, Hinings e Greenwood (1980),
compreendendo a estrutura organizacional como a associa¢do da dimensdo formal com
0S processos de interagcdo entre 0s membros da organizagdo. Assim, a estrutura da
organizacdo tanto modela o que ocorre dentro da organizagdo, quanto é modelada,
sendo que € a interacdo entre o arcabouco estrutural (dimenséo formal) e os padroes de
interacdo que fazem com que a estrutura organizacional seja continuamente produzida e

recriada.

No que diz respeito ao fluxo de informacdes, os entrevistados

apontam que ha um fluxo formal, mas também as informacfes sequem de maneira
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informal dentro da instituicdo, ou seja, ha situacbes em que o fluxo pode ser observado
em todos 0s seus passos, quase sem problemas maiores e ha momentos em que isso nao
acontece. Por exemplo, o diretor do Hospital Veterinario deve se reportar ao Reitor e a
Pro-Reitora Administrativa, que sdo seus superiores hierarquicos. Entretanto, por ter o
Hospital Veterinario uma relacdo muito estreita com a atividade de ensino, o seu diretor
acaba se reportando também ao coordenador de curso e a diretora do campus Ciéncias
Agrérias e da Saude. Nesse momento, acontece a informalidade. Assim, o diretor do
Hospital, muitas vezes, ndo pode se abster de se articular com instancias

hierarquicamente inferiores, embora ndo seja regimentalmente subordinado as mesmas.

“Tem a informacao que corre bonitinha, conforme o
que foi programado ou previsto e tem a informagdo que corre
informalmente que é o contato direto com o Reitor, o contato

verbal, que muitas vezes é por telefone”. (Entrev. 01)

“No geral esta havendo tramite de documentos de
maneira formal, ou seja, 0s documentos estdo sendo
protocolados para evitar perdas. Hoje, percebe-se muito mais
um fluxo formal; no passado, ndo era assim, a escola era
menor, com menos alunos, professores e funcionarios, 0s
tramites eram feitos de forma simples. Hoje estdo exigindo um
pouco mais essa formalidade para ndo dar problemas”. (Entrev.
05)

De fato, Duncan (1986) diz que as comunicagdes informais podem

gerar_informag6es mais precisas do que as informagdes obtidas através de regras e de

procedimentos pré-estabelecidos na hierarquia organizacional.

Com relagdo a uma estrutura organizacional imposta pelo Governo
Federal, os entrevistados dizem que, depois de ter alcancado o estatuto universitario, a
autonomia garante a liberdade de organizacédo. Entdo, os desenhos excepcionais podem

ser propostos em funcao dos interesses excepcionais, ndo existindo ingeréncias diretas.
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Na ultima reforma organizacional, a universidade ndo tinha uma pro-
reitoria de extensdo destacada. Para os entrevistados, é possivel que, daqui a algum
tempo, seja criada uma pro-reitoria exclusiva para a pos-graduacgéo, ja que tem crescido
muito essa funcdo. Hoje a pds-graduacdo esta anexa a pro-reitoria de pesquisa. Uma
outra alternativa possivel seria uma pro-reitoria de ensino, com duas grandes divisoes,

uma de graduacéo e outra de pds-graduacao.

“O que € exigido pelo poder publico é outra coisa:
padrdo de qualidade, melhoria de qualidade, buscar a formacéao
de bons profissionais e cada dia o MEC tem exigido mais
padrdo de qualidade com visitas das comissdes de especialistas
cada vez mais frequentes (...), a estrutura quem define é a

propria instituicdo™. (Entrev. 04)

Assim, a universidade tem autonomia para fazer 0s ajustes necessarios

no momento em que sentir essa necessidade.

“A questdo organizacional e estrutural numa
universidade privada tem uma distincio muito grande
comparada com a universidade publica, porque, numa
universidade publica, vocé tem inameras funcgdes politicas e,
algumas vezes, até politico—partidarias que, se ndo determinam,
condicionam ou interferem na questdo da modernizacdo
institucional, ao passo que na universidade privada, pelo menos
na UNIDERP, o desenho da estrutura esta muito colado com a
dimens&o de realidade e da forma como as situacdes evoluem.
Assim, vao acontecendo 0s ajustes no desenho do

organograma”. (Entrev. 01)

Na percepcdo dos entrevistados, apesar da liberdade para definir sua

estrutura e fazer os ajustes necessarios, muito do que consta na estrutura é forcado

indiretamente pelo Governo. Em alguns casos, as entrevistas deixam isso transparecer

claramente.
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“Existe uma lei maior que ¢é a lei 9394/96, a LDB.
Essa lei imp0e que haja a existéncia de conselhos superiores e
alguns outros 6rgaos, mas, na verdade, a nossa estrutura é fruto
da nossa vivéncia e da nossa realidade. Entdo, com isso, eu
acredito que as normas governamentais ndo tém cerceado a
criatividade da prépria universidade. Entretanto, a propria
LDB abre bastante e da possibilidades. Como essas
possibilidades sdo para todas as outras universidades, nés
somos obrigados a criar, dentro da estrutura, 6rgdos para

atender as oportunidades que sao criadas.”. (Entrev. 08)

No que diz respeito ao ensino, pesquisa e extensdo, o Governo forca

para que essas trés fungdes estejam contempladas na estrutura organizacional.

“Eu conheco uma universidade que tem
separadamente, na estrutura, uma pro-reitoria de ensino, uma
de pesquisa, uma de pds-graduacdo e uma de extensdo. Ali,
perguntei por que eles tinham as quatro pré-reitorias separadas
e me disseram que, como eram universidades, eles tinham que
mostrar para o0 MEC que faziam, além do ensino e da pos, a
pesquisa e a extensdo como lhes era exigido. Explicou-me ainda
que claro que ter formalmente representado, nédo significava
fazer efetivamente, mas j& era um bom indicador de que faziam.
No nosso caso, aqui na UNIDERP, ndo chegamos a isso, mas
como o MEC exige pesquisa e extensdo, nao vejo como deixar

fora da estrutura”. (Entrev. 06)

Outro exemplo de influéncia, ainda que discreta, do Governo Federal
é representado pelo Ensino a Distancia, que exige uma representacdo formal, dada sua
importancia para a organizacdo. Atualmente, a UNIDERP esta em via de constituicdo de
toda uma Diretoria para atender a tal modalidade de ensino que difere do ensino

presencial tradicional.
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“Nao sei se é 0 caso de dizer que a estrutura da
nossa escola é imposta pelo Governo, mas veja, por exemplo,
que ele nos deu a oportunidade do ensino a distancia e eu
entendo que serd muito importante que a futura Diretoria de
Ensino a Distancia conste na estrutura da UNIDERP, pois,
além de saber a quem ela vai estar vinculada, sera muito bom
para mostrar que, ao lado do ensino tradicional, estamos em

sintonia com a modernidade”. (Entrev. 02)

Mintzberg (1995), considerando 0s modos como as organizagoes se
estruturam em face as contingéncias que enfrentam, propde uma classificacdo, de
acordo com as caracteristicas organizacionais. Um tipo € chamado de “estrutura
simples”; outro é a burocracia profissional em que o ambiente é estavel e ndao ha
controle externo; outro é a forma departamentalizada; outro tipo é representado pela
organizacdo “ad hoc”, caracterizada por possuir ambiente dindmico e desconhecido e
por apresentar uma estrutura que pode variar de acordo com 0s acontecimentos; e,
finalmente, compondo as cinco estruturas, esse autor fala da burocracia mecanizada,
caracteristicamente encontrada na organiza¢gdo madura, com tamanho suficiente para ter
volume de trabalho operacional necessario para a repeticdo e a padronizagdo, sendo as

empresas de producdo em massa as mais conhecidas burocracias mecanizadas.

No que diz respeito a existéncia de &rgdos extremamente

burocratizados, um dos entrevistados respondeu:

“Eu fago parte do CONSU, algumas vezes séo feitas
reunides do CONSU, nas reunides do CONEPE. Talvez a gente
tenha alguns procedimentos que por vezes se burocratizam,
sobretudo quando eles acontecem fora da sede. Aqui na sede
nao se sente, até pela proximidade de todos os escaldes que
estdo reunidos aqui no campus da sede. Em alguns momentos,
nos procedimentos feitos fora, pode haver alguns processos que
demoram, sobretudo depois da Fundacdo Manoel de Barros,
que financia algumas atividades de pesquisa e extensdo: isso €

mais um passo a burocratizar o caminho dos processos.
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Responder que haja um 6rgao extremamente burocratizado, ndo
temos™. (Entrev. 04)

A estrutura da UNIDERP tem flexibilidade em funcdo de uma origem

de grupo familiar, sendo a cultura organizacional fortemente marcada por essa origem.

Isso é tdo verdadeiro que a expansdo da instituicdo tem acontecido de forma muito
rigorosa; € um processo que vem desde a Ultima década, é permanente, continuo e

revela a capacidade que a instituicdo tem de responder as demandas.

8.2 Tipos de racionalidade predominantes na ldgica de acdo dos dirigentes da
UNIDERP

A linha de agdo dos dirigentes em universidades particulares deve
estar voltada tanto para as formas de acdo no mercado, como para a sobrevivéncia
institucional, sendo que as duas coisas ndo sdo excludentes: se a instituicdo sobrevive no
mercado, ela garante-se institucionalmente; ao contrério, a menos que tenha outras
formas de ser subsidiada, se ndo estiver voltada para as formas de acdo no mercado e
para a sobrevivéncia institucional, fatalmente ira desaparecer. Logo, a ldgica de
mercado € necessaria, pois uma universidade privada se garante essencialmente da

receita oriunda de anuidades.

Considerar a logica de mercado ndo significa, necessariamente,
subordinar-se irrestritamente as demandas imediatas. Quando se pensa, por exemplo,
em partir de uma ma qualidade do ensino para atingir um padrdo de exceléncia, muitas

vezes essa meta se contrapde a logica de mercado.

A lbgica de mercado talvez pudesse acontecer a partir de uma
demanda imediata maior, se existisse um procedimento facilitador que ndo implicasse
em um alto grau de exigéncia dos estudantes. Ou seja, a ldgica de mercado pura e
simples ndo acontece porque a universidade tem uma meta de exceléncia, muito embora
a meta de exceléncia ndo deixe de ter também essa dimensdo mercadoldgica, porque
hoje, com a expansdo acelerada da oferta do ensino superior privado, mais instituicoes

sdo submetidas ao processo de avaliagdo permanente conforme a Lei 9394/96, a qual



112

sacramenta um conjunto de medidas a serem atendidas pelas instituicbes a fim de
demonstrar ao governo federal e a sociedade seus padrbes de qualidade. Ira sobreviver
no mercado quem garantir esse padrdo, porém, enquanto o persegue, a universidade

também contempla uma exigéncia mercadoldgica.

No entanto, quando se pensa na légica de mercado de uma instituicdo
universitaria, ndo se pode conciliar a essa logica todas aquelas demandas imediatas e

facilitadoras vistas na producao de bens tangiveis.

Para Machado-da-Silva (1991) parece ser correto pressupor que a
sobrevivéncia seja uma variavel critica para a diferenciacédo entre universidades e que a
luta pela sobrevivéncia esteja alicercada na estrutura organizacional, no tipo de

racionalidade e no processo de tomada de decisdo. Assim, o grau de sobrevivéncia pode

ser caracterizado pelo grau de dependéncia da universidade em relagdo aos recursos de
fonte propria, ou seja, 0s recursos provenientes da venda de servigos. Obviamente, esse
quadro é bastante diverso daquele que predomina na universidade publica, a qual
independe de recursos de fonte propria, tendo sua sobrevivéncia garantida pelo Estado,
de modo que seus membros possam, portanto, utilizar a razdo politica como ldgica de
acdo, combinando-a com a razdo predominante em organizagdes burocréticas

governamentais, em que é fundamental a obediéncia as normas, regras e hierarquia.

Segundo Trevisan (1989), os dirigentes de universidades particulares
devem levar em conta as consequéncias econdémicas em suas decisdes, pois as leis de
mercado tém uma interferéncia grande nas instituicdes privadas de ensino superior. Para
a autora, isso ndo significa que a razdo econdmica seja a Unica a orientar as decisoes.

Podem estar presentes nesse processo, também, a razdo politica e a razdo burocratica.

Com relacdo ao tipo de racionalidade que orienta as acdes dos
dirigentes da UNIDERP, se é burocrética, politica, colegiada ou anarquia organizada,
um dos entrevistados respondeu nao saber se s6 essas quatro tipologias atendem ao
modelo da universidade. Diz existir elementos de todos os tipos. A instituicdo ndo segue
unicamente o modelo racional politico, mas a dimensdo politica € a que aparece mais
forte em seu modelo de gestdo. Um outro entrevistado diz que a instituicdo ja

experimentou inumeras situagbes. O modelo colegiado estd presente nas diversas
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instdncias da administracdo universitaria. Por exemplo, o Colegiado de Curso; o
Conselho Editorial, com plena autonomia para editorar e para elaborar e produzir
comunicacdes; o Conselho de Pesquisa e Extensdo, que efetivamente discute, propde e
delibera nas matérias de sua competéncia; e o Conselho Universitario. A presenca das
instancias colegiadas é bastante percebida na UNIDERP: em todos os atos decisérios
existem as instancias colegiadas participando.

Outro entrevistado aponta que o modelo de racionalidade da

UNIDERP ndo se enquadra exclusivamente em um desses tipos ideais.

“Acho que € uma coisa hibrida, pois se eu tivesse
um modelo burocratico, politico ou colegiado e a anarquia, se
eu tivesse que dizer que ha o predominio de um ou de outro, eu
estaria com uma visdo gerencial distorcida. No meu ponto de
vista, as quatro dimensdes estdo contempladas aqui na
instituicdo, talvez com um ligeiro predominio do burocratico. E
por qué? Porque, com uma instituicdo desse tamanho,
multicampi, se ndo existir um minimo de burocratizacdo, ela
nao funciona. Nesse conceito, predominaria o burocratico, mas
um burocratico absolutamente impuro, pois contempla os outros

tipos também”. (Entrev. 09)

Ainda outro, assim, se manifestou:

“Acho que é a unido de tudo isso. Existe uma parte
bastante burocratica, mas existe também o tempo todo o
respeito pelos nossos colegiados™. (Entrev. 07)

Os autores citados no referencial tedrico desta pesquisa também néo
atribuem as agdes dos dirigentes universitarios um tipo de racionalidade predominante.
Por exemplo, Hartwig (1978) afirma que todos os tipos de racionalidade sdo
encontrados na organizacdo universitaria. Ainda que nos sistemas produtivos
prevalecam os critérios de racionalidade econémica e técnica, a racionalidade social

serve as relacOes informais, a racionalidade legal manifesta-se em um sistema de regras
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gue medeiam disputas, assim como a racionalidade politica expressa-se através de

estruturas de decisdo e sistemas de controles politicos.

Outros autores corroboram o raciocinio anterior: Machado-da-Silva
(1991) explica que as agBes dos dirigentes universitirios sdo orientadas pela
racionalidade burocratica e pela racionalidade politica; e, ainda, Chaffee (1993) assinala
que os modelos colegial e andrquico sdo os que mais se distanciam das racionalidades

predominantes nas universidades, prevalecendo os modelos burocratico e politico.

8.3 Caracteristicas do processo decisorio na UNIDERP

Ao abordarem o processo de tomada de decisdéo na UNIDERP, os
entrevistados dizem que existem diferentes instancias decisorias. Um dos entrevistados
respondeu que, com relagdo ao processo decisorio, a instituicdo possui metas bem
definidas. Entretanto, nunca houve uma formatacdo do planejamento, o0 que nao quer
dizer que ndo haja um plano, um plano em grandes linhas. A instituicdo conhece o seu
norte e onde quer chegar, € uma universidade de porte médio, algo em torno de seis mil
alunos ou um pouco mais para o ano letivo de 2000, quando se iniciam 0s cursos de
medicina, turismo e psicologia. Em suma, a estrutura tem crescido e as grandes decisoes
sdo tomadas, ou melhor, sdo inspiradas ou sdo cogitadas, inicialmente, na instancia da
mantenedora, talvez, até, em funcdo do grau de centralizagdo que a instituicdo possui e
também em funcdo de ser uma instituicdo familiar, cujos dirigentes sdo também os

responsaveis pela mantenedora.

Diferente da universidade publica onde a figura do mantenedor é
inexistente, numa instituicdo privada, essa figura € forte, presente e primordial; é dali
que as grandes diretrizes surgem. Por exemplo: uma questdo de tomada de empréstimo
do BNDES é algo que compete fundamentalmente ao mantenedor em funcéo dos riscos

envolvidos.

No entanto, se as diretrizes sdo académicas, diretrizes que dizem
respeito a vida da universidade e ao seu cotidiano, elas acontecem no ambito dos

colegiados superiores.
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Existem registros que demonstram todo o cuidado da institui¢do
mantenedora para que seja preservada a autonomia da universidade. Um aspecto que se
configurou foi quanto a autonomia financeira. Ha registros de que, a cada fim de ano, o
Reitor apresenta os orcamentos da universidade para 0 ano seguinte e presta contas
formalmente do exercicio findo. A prestacdo de contas e a apresentagdo dos orcamentos
se ddo ao Conselho Universitario (CONSU) que as analisa e as aprova, remetendo-as
em seguida para a instituicdo mantenedora. A entidade mantenedora, atraves dos seus
técnicos, avalia as contas e autoriza 0s orcamentos que, a partir de entdo, passam a ser
gerenciados pela universidade. Os recursos financeiros s&o disponibilizados
sistematicamente na forma prevista nos or¢camentos. A mantenedora ndo interfere.
Verificou-se também que, durante o exercicio financeiro, aquilo que ndo é contemplado
pelos or¢camentos € invariavelmente submetido previamente a instituicdo mantenedora.
Constatou-se ainda que, na montagem do planejamento e dos orgcamentos de cada
exercicio seguinte, sdo considerados fatores como a sobrevivéncia e o crescimento da
instituicdo. Essa constatacdo autoriza afirmar que o planejamento das acbes e 0s
orcamentos que deveriam ser feitos pela Universidade e submetidos ao CESUP, séo

feitos, desde o principio, pelas duas instituicdes em conjunto.

Outro aspecto que também se configurou foi quanto a autonomia
didatico-cientifica e a autonomia administrativa. Existem registros, nas atas dos
colegiados superiores, CONSU e CONEPE, em que fica bastante evidente que aqueles
6rgdos tomam suas proprias decisfes, considerando 0s interesses institucionais da
UNIDERP e observando seu Regimento Geral, ndo se submetendo a instituicdo

mantenedora em qualquer momento.

Ainda com relagdo as diferentes esferas de decisdo, um dos
entrevistados ressalta que, quando a instituigdo tem questdes ligadas diretamente ao dia
a dia das atividades académicas, essas questdes sdo decididas no &mbito da coordenacgéo

de curso.

“Existe uma esfera de atribui¢fes que permite ao
coordenador decidir e resolver, porque se tudo dependesse da

instancia colegiada, cairia num ‘assembleismo’.””. (Entrev. 12)
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Da mesma forma, as decisdes que dizem respeito a rotina sdo tomadas

ou pela pré-reitoria, ou pela divisdo financeira, ou por diversos 6rgaos.

“No ambito da minha rotina, eu decido. Quando
preciso fazer manutencdo no estoque, verifico a necessidade e
autorizo a compra, ou a gente compra diretamente com o
dinheiro da nossa unidade, porque a gente tem receita propria”.
(Entrev. 05)

Duncan (1986) aborda que a estrutura organizacional, além de
permitir a distribuicdo das informac6es destinadas a tomada de decisdo, pode conter,
ainda, parametros ou delineamento como: quem possui poder para decidir, quem toma

as decisdes e que tipo de decisdes toma, dentre outros fatores.

Uma instituicdo como a UNIDERP ndo pode ter um padrdo unico de
deciséo, vai depender de cada circunstancia, de cada situacao para se decidir. Quando se
trata de atividades institucionalizadas, por exemplo, dentro do processo académico no
que diz respeito as atividades dos estudantes, dos professores, as atividades de ensino,
avaliacdes, etc, as decisbes sdo institucionalizadas e objetivas. Algumas vezes, ha
interesses que sdo grupais; dependendo da circunstancia, o0s escalfes superiores
acolhem, contemporizam, confrontam. Existem decisdes que sdo pessoais, embora em
uma quantidade muito pequena: “... negar isso seria incoerente”, diz um dos

entrevistado.

Simon (1979) diz que, dentro da organizacao, quando os individuos,
na hora de decidir, escolhem alternativas que maximizam seus objetivos particulares,

tem-se um exemplo de racionalidade pessoal.

O processo de tomada de decisdo na UNIDERP acontece num
ambiente de negociagéo: a decisdo sai das esferas de poder, 0 que parece acertado, e
isso pode ser percebido sempre que hé& condi¢des de negociagéo.

Oszlak (1977) diz que a racionalidade politica tem lugar num

ambiente de barganha, em que a negociacao representa o0 ajuste das demandas entre 0s
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individuos ou grupos competidores. O fundamento da racionalidade politica encontra-se
no desenvolvimento e no uso de poder de negociagdo para obter resultados favoraveis

em situacfes em que haja discordancia ou conflitos.

A organizagdo, como um todo, influencia no comportamento e nas
decisdes de seus dirigentes. Prova disso pode ser obtida a partir da fala de um dos

entrevistados:

“Por exemplo, ndo existem decisdes corporativas,
como nas universidades publicas: a Pré-reitora de extensao é
agronoma, a decisdo dela ndo é condicionada por esse Vviés
profissional. Por outro lado, a diretora de campus das Ciéncias
Agrarias, que também é agronoma da mesma forma, ndo toma a
sua decisdo em funcdo desse viés; a Pro-reitora de graduacgéo €
pedagoga e a sua decisdo também ndo é nem pode ser
corporativa. Todos os dirigentes se identificam, em primeiro

lugar, com a instituicdo”. (Entrev. 02)

Segundo Hall (1984), na estrutura organizacional, varios aspectos
interferem diretamente na funcao deciséria. Na realidade, a tomada de decisédo depende
da habilidade que a organizacdo, como um todo, tem para coletar, processar e

disseminar informagdes entre os tomadores de decis&o.

Machado-da-Silva (1991) fala das universidades cuja sobrevivéncia
depende totalmente dos recursos de fonte propria: sé@o as universidades empresariais,
aquelas criadas e dirigidas por sdcios-proprietarios, as quais dependem exclusivamente
da venda de seus servicos e de outros rendimentos proprios para sobreviver. Nessas
universidades, a logica de acdo dos sdcios-proprietarios ou mantenedores no processo
de tomada de decisédo € orientada por tipos de racionalidades que integram as premissas
de valor. Segundo Allison (1971), tem-se um comportamento motivado por uma

consciéncia calculada nas vantagens, de acordo com um conjunto de valores.

“Quase todas as questdes do curso sdo resolvidas e

decididas aqui na Coordenadoria do Curso, junto com o
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Colegiado. Alguns casos que envolvem necessidades do curso
que precisam de investimentos, como a compra de
computadores, por exemplo, sdo remetidos para a Pro-Reitoria.
L& é que é decidido em funcéo da nossa exposicao de motivos e

da disponibilidade da instituicdo™. (Entrev. 2)

8.4 A influéncia do governo e da legislagdo no processo decisorio na UNIDERP

Quanto a influéncia do governo federal na UNIDERP, um dos
entrevistados diz que as instituicdes privadas de ensino superior sdo altamente
policiadas e isso pode ser observado através das Comissdes de Especialistas do MEC
que emitem parecer de autorizacdo de funcionamento, de reconhecimento e parecer de

avaliacédo das condicOes de oferta dos cursos.

A literatura pesquisada diz que a interferéncia do poder publico no
ensino superior tem seu apice a partir de 1961, com a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo, quando o Conselho Federal de Educacdo passa a ter um grande poder
controlador, passando a decidir sobre o funcionamento dos estabelecimentos de ensino
superior, sejam eles oficiais ou particulares. As universidades passam a depender do seu
reconhecimento a partir da aprovacdo dos seus estatutos, 0 mesmo acontecendo com 0s
estabelecimentos isolados de ensino superior, embora fossem reconhecidos apenas com

dois anos de funcionamento regular.

Segundo o referencial tedrico desta pesquisa, daquilo que consta na
Lei, parece evidente que, apesar de legitimar a autonomia das instituicbes de ensino
superior, 0 Governo federal também legitima o poder e a autoridade de seus 6rgaos para
nelas interferir.

“O Governo Federal tem normatizado, tem gerado
documentos e, de certa forma, isso € bom. Logo, pode ser
observada uma cobranca do Governo Federal em relagdo as
universidades privadas. Esse rigor faz com que as universidades
particulares se estruturem bem melhor do que as universidades

publicas. As politicas que o governo cria acabam fazendo com
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que as universidades publicas a cada dia que passa cheguem
mais a beira do abismo”. (Entrev. 04)

Ainda de acordo com a literatura pesquisada, o ponto alto da
interferéncia do poder publico no ensino superior ocorreu com a Reforma Universitaria
de 1968. Segundo Hardy e Fachin (1996), a reforma veio estabelecer trés grandes
diretrizes para a reestruturacdo das universidades, quais sejam: a abolicdo do poder dos
catedraticos, o estabelecimento dos departamentos e a atribuicdo de responsabilidade

dos curriculos a um érgéo central.

A influéncia do Governo Federal na UNIDERP foi bem percebida no
momento de abertura do edital de vestibular para os cursos de farmacia e odontologia,
ocorrida no periodo de vacuo, entre a Lei de Diretrizes e Bases 9394/96 e a portaria 530
de 10/04/97. A instituicdo tinha os projetos dos cursos tramitando no Ministério da
Educacdo ha bastante tempo, com protocolo na Delegacia do MEC, pois a UNIDERP
ainda néo era universidade. Com a mudanca da lei, o Conselho Nacional de Saude nédo
se manifestou contra, mas mesmo assim 0s processos ficaram parados. Como a
instituicdo foi credenciada (adquirindo sua autonomia universitaria) dois dias antes da
promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases, a UNIDERP decidiu, entdo, criar 0S cursos.
O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo e o Conselho Universitario os criaram de
acordo com o estatuto, regimento, lei e Constituicdo Federal. A partir dai, o vestibular
foi realizado e a matricula foi iniciada. No entanto, chegou uma portaria institucional do
Ministério anulando todo o processo, em face do qual a UNIDERP ingressou com uma
acao judicial contra o Governo Federal. A acdo judicial obteve sucesso e 0s cursos

foram validados.

“O mercado de trabalho dita normas, ¢ exigente. Os
orgdos de classe ou os conselhos também ditam normas e
interferem nos padrbes dos cursos, mas a interferéncia do
Governo Federal nas universidades privadas ¢ bem maior”.
(Entrev. 06)

Conforme o artigo 209 da Constituicdo Federal de 1988 e também

artigo 7° da Lei n® 9.394 de 20 de dezembro de 1996, o ensino € livre a iniciativa
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privada. Mesmo sabendo que o ensino privado ndo € uma concessao de direitos e sim
um empreendimento, o depoimento de alguns entrevistados mostra que as decisoes
estdo atreladas as normatizacdes.

“(...) mesmo com tudo isso o Governo Federal nédo
influencia na tomada de decisdo, esse € um processo que
acontece em funcdo dos direitos institucionais. E complicado
desconsiderar o Governo Federal, pois o setor da educacéo €é
fortemente regulamentado pela instancia federal. No que diz
respeito exclusivamente ao cumprimento da legislacéo, ai sim a
instituicdo decide sob a interferéncia do Governo Federal, é

obrigatorio obedecer”.(Entrev. 07)

“(...) 0 que vem acontecendo sistematicamente é que
0 governo tem legislado muito em relagdo aos assuntos
pertencentes a educacéo, principalmente a educacao superior, e
noés somos obrigados, permanentemente, a reavaliar, rever,
ajustar as normas internas aquelas expedidas pelo Ministério
da Educacéo e pelo Conselho Nacional”. (Entrev. 01)

Complementando: quando questionados sobre os elementos que
podem interferir na funcdo decisoria, ficou claro, atraves do resultado das entrevistas,
gue a UNIDERP néo tem a menor dificuldade em seu processo decisorio, mas que nao
pode perder de vista as regulamentagdes.

Um dos entrevistados, referindo-se aos principais tomadores de
decisdo na instituigdo, disse:

“Enquanto o Reitor se lanca, cria, arrisca e é 0

maior responsavel pela construcdo da utopia, a Pro-Reitoria

Administrativa é a ancora, é o chao, é a terra segurando tudo.

Ele, o Reitor, decide as grandes idéias e ela, a Pro-Reitora

Administrativa, decide o cotidiano institucional. Dizem que eles

sdo centralizadores, eu ndo acho que sejam até porque o

tamanho da instituicdo ndo permite que os dois deixem de

delegar atribuigdes. O que acontece é que eles ndo abrem méao



121

do controle, e isso, em uma organizacdo familiar, €
perfeitamente aceitavel. Ela, a Pro-Reitora Administrativa,
sinaliza que pode cuidar de cifras altissimas, mas ndo perde a
percepcdo de valor das pequenas coisas. E surpreendente,
porqgue, enquanto o Reitor se libera para pensar sobre as linhas
do desenvolvimento futuro, enquanto ele trabalha na
representacdo politica, enquanto ele tem a viabilidade do
comando, ela segura internamente toda a vida da instituicéo, e
nisso eles conseguem se completar de uma forma
extraordinaria. Talvez, a partir dessas diferentes competéncias,
é que cada um deles tem a razdo do sucesso que alcancam.
Decidir para eles ndo € problema, pelo contrario, eles tém
capacidade decisoria muito grande. Se tivesse que identificar
um fator fundamental para reger a decisao, esse fator seria o
econémico—financeiro, porque é uma instituicdo privada, se
vocé ndo tiver clara evidéncia para administrar
financeiramente, vocé ndo da conta de fazer nenhuma das

outras fungdes que a universidade precisa”. (Entrev. 07)

Por outro lado, ficou claro que essas decisdes levam em conta o
governo.
“(...) infelizmente o Governo Federal ndo se acha,
nao se encontra, toma decisdes e despeja atos que temos que
digerir e viver o cotidiano com isso. A realidade fica conosco e
temos que ser criativos o bastante para buscar o que existe de
bom e seguir em frente, se possivel, primeiro que as

outras”.(Entrev. 11)

““(...) estamos todos nds vinculados ao governo. As
vezes precisamos mudar os rumos, ajustar decisfes, nao
podemos ser rebeldes querendo ser uma universidade
totalmente livre. Se for assim, em pouco tempo a universidade

sera fechada” (Entrev. 01)
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Em principio, evidencia-se que o método empregado para realizar esta
pesquisa parece ter sido adequado, ja que se conseguiu captar as impressdes e as

percepcdes dos dirigentes da UNIDERP sobre o fendmeno investigado.

O objetivo proposto nesta pesquisa foi caracterizar a influéncia do
Governo Federal na estrutura organizacional, no tipo de racionalidade predominante e
no processo de tomada de decisdo da Universidade para o Desenvolvimento do Estado e

da Regido do Pantanal, segundo a percepcao de seus dirigentes.

As universidades devem estar orientadas para atender a diversidade
das necessidades e das demandas locais e regionais, dentro de suas disponibilidades de
recursos pessoal e material. Entretanto, o excesso de normas, hoje existentes, nédo
observa essas condigdes locais e regionais nem enfatiza o tamanho ou tempo de
prestacdo de servicos das instituicdes. Assim, esse tratamento generalizado por parte do
Governo Federal faz com que algumas instituicbes acabem apenas perseguindo 0s

“rankings” nacionais.

Além da interferéncia do Governo Federal, percebeu-se também que o
mercado de trabalho, no intuito de obter em seus quadros funcionais uma mao-de-obra
altamente preparada, acaba interferindo nas agdes e nas decisbes das instituicdes

universitarias.

O estudo possibilitou perceber que a interferéncia do Governo Federal
é de certa forma incoerente, com fiscalizacdo de aspectos que ndo sd@o importantes e
através de instrumentos que podem néo traduzir a realidade. O “provédo”, por exemplo,
pode ser visto como um instrumento de pressdo que cria um clima extremamente
desagradavel nas universidades, chegando ao absurdo de o conceito atribuido/obtido por
um curso superior estar fortemente ligado a boa vontade dos estudantes naquele

determinado momento.
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E possivel afirmar também que a influéncia do Governo Federal tem
prejudicado a liberdade institucional, at¢ mesmo no sentido de decidir sobre um
curriculo que atenda integralmente as necessidades dos alunos e do mercado de
trabalho, o que tem fortalecido a polémica da autonomia universitaria e da necessidade
de maior poder de decisdo para as instituicdes privadas de ensino superior, ou seja,

autonomia plena.

De um modo geral, parece existir um certo preconceito em relacao as
instituicdes privadas. A universidade particular, as vezes, é vista como um “caca-
niquel”, um local de comercializacdo de diplomas. Entretanto, essa visdo estd mudando.
Em face das atuais dificuldades da universidade publica, o0 Governo Federal, ainda que
por meio de todo esse excesso de regras, estd fazendo com que as universidades

particulares passem a ser centros de exceléncia.

Quando se analisou a estrutura organizacional da UNIDERP, ficou
muito claro que essa universidade tem um organograma proprio que decorre da
percepcdo da realidade em que se insere e dos objetivos a que se prople. A
configuragdo da estrutura organizacional, como foi visto, reflete ainda o esforgo para

atender as determinagfes governamentais.

Fica claro que, quando a regulamentacdo expedida pelo governo cria
oportunidades, a universidade precisa estabelecer mecanismos internos para usufruir
daquelas possibilidades. E preciso entdo, a partir dai, fazer mudancas que, dependendo
do grau de importancia para a organizacao, obrigue a promover alteraces na estrutura
organizacional, seja para estabelecer sua ordem interna, seja para dar significado
externo, sinalizando agBes naquela direcdo. E o caso, por exemplo, de que a instituigio
estudada encontra-se organizando o processo de criacdo de toda uma Diretoria de
Ensino a Distancia. Pode-se afirmar, portanto, que ha uma influéncia indireta do

governo na estrutura organizacional.

Com relagéo ao processo de tomada de deciséo na UNIDERP, pode-se
afirmar que, a luz da literatura pesquisada e a luz da percep¢do dos dirigentes da
instituicdo investigada, os modelos apresentados por Chaffee, isoladamente, nao

explicam nem caracterizam o processo decisério em uma universidade particular.
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N&do ha uma racionalidade dominante, mas sim racionalidades que se
entrelacam e que se evidenciam em detrimento de outras em fungdo da dindmica das
acOes institucionais. Em um determinado momento, a UNIDERP pode ter um
comportamento politico ou um comportamento burocratico, dependendo das condigdes

em que as decisdes sejam tomadas.

A partir dos cinco modelos de tomada de decisdo apresentados por
Chaffee (racional, burocratico, politico, colegial e anarquia organizada) € possivel
afirmar que os modelos burocratico e o politico sdo 0s que mais se evidenciam entre 0s

cinco, corroborando 0s pressupostos dessa autora.

A estrutura organizacional também é determinante no tipo do processo
de tomada de deciséo, pois, por se tratar de uma empresa familiar, a sua estrutura e 0s
padrdoes de relacbes acabam interferindo no processo decisorio. Os setores da
universidade, bem como as atividades académicas e as atividades administrativas, ainda
ndo estdo perfeitamente conectadas e, por isso, a decisdo é mais centralizada, o que é
perfeitamente aceitdvel em uma instituicdo que ha pouco tempo assumiu a condi¢do de

universidade.

Por outro lado, pode-se tambem afirmar que a atual estrutura
organizacional da UNIDERP, aliada a legislacdo corrente, permite uma maior agilidade
na tomada de decisdo. Essa estrutura é a que melhor atende a UNIDERP desde o seu

credenciamento.

Quanto a influéncia do Governo Federal, é inegavel que os dirigentes
estdo a todo tempo buscando sintonia com suas determinagdes. As decisbes dos
dirigentes, como ficou caracterizado, sempre se ajustam as normas estabelecidas pelo
governo e, conscientemente, “sem rebeldia”, adaptam-se. De fato, embora haja
liberdade de acéo, o que decorre naturalmente da autonomia universitaria e da liberdade
de empreender, os dirigentes principais, reafirma-se, nunca perdem de vista a

regulamentacédo expedida pelo Governo.
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E possivel afirmar, com seguranca decorrente da pesquisa realizada,
gue o Governo Federal, através dos instrumentos legais que possui, influencia de forma

bastante significativa no comportamento da universidade particular.

Seria mais acertado por parte do governo que se distanciasse um
pouco, proporcionando condi¢Bes para que as proprias universidades criassem suas
condi¢cdes de auto-regulacdo. A regulacdo e a fiscalizacdo padronizadas ferem “as
desigualdades naturais” das universidades: umas com mais tempo de funcionamento,
outras com menos; umas em grandes centros urbanos, com melhores oportunidades de
recursos, outras no interior do pais, em areas que precisam ser desenvolvidas. Enfim, se,
ao criar normas e regulamentos para o ensino superior, 0 poder publico ndo levar em
conta as grandes diferencas contextuais das instituicdes envolvidas, esse ordenamento
podera estar servindo a propdsitos e interesses duvidosos, ndo atingindo os objetivos
para 0s quais ele préprio foi estabelecido.
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ANEXOS
ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

ROTEIRO DE ENTREVISTA

A INFLUENCIA DO GOVERNO NAS INSTITUI(;OES PRIVADAS DE ENSINO
SUPERIOR: O Caso da Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da
Regido do Pantanal - UNIDERP

Roteiro semi-estruturado para aplicacdo de entrevistas junto aos dirigentes da

Universidade Para o Desenvolvimento do Estado e Regido do Pantanal - UNIDERP.

Nome do entrevistado:
Tempo de servico na Instituicao
Categoria Funcional:

Cargo:

a) Categoria tematica: Caracteristicas da estrutura organizacional da UNIDERP.

1.a) No seu ponto de vista os diferentes setores da UNIDERP séo conectados?

2.a) Na sua opinido o tipo de estrutura organizacional da UNIDERP € adequado para o

tamanho da instituicao?

3.a) Ao pensar sobre a estrutura organizacional Ihe vem logo a cabega uma estrutura por
onde flui normas e regulamento ou uma estrutura por onde flui padrdes de interacao

entre individuos e/ou grupos de interesse?

4.a) As informacOes dentro da instituicdo seguem o fluxo formal estabelecido, ou ndo,

ha tramite de documentos e informacg6es de maneira informal?
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5.a) A UNIDERP segue algum tipo de estrutura organizacional imposta pelo Estado

(Uni&o) para desenvolver o ensino superior?

6.a) A UNIDERP, no seu ponto de vista, possui 6rgdos extremamente burocratizados?

7.a) Na sua percepcdo, a estrutura da UNIDERP é flexivel? A instituicdo consegue

adaptar-se e responder as demandas externas facilmente?

b) Categoria temética: Tipos de racionalidades predominante na l6gica de acéo dos

dirigentes da UNIDERP

1.b) A linha de acdo dos dirigentes em universidade particular deve estar mais voltada

para as formas de a¢cdo no mercado ou para a sobrevivéncia institucional?

2.b) No seu ponto de vista, o tipo de racionalidade que orienta as agdes dos dirigentes da

UNIDERP é: burocratica, politica, colegial ou anarquia organizada?

c) Categoria tematica: Caracteristicas do processo decisorio na UNIDERP

1.c) A partir do seu ponto de vista, como se da o processo de tomada de decisdo na
UNIDERP?

2.c) O processo de tomada de decisdo na UNIDERP segue interesses pessoais, grupais
ou organizacional? Ou seja, 0 processo decisorio na UNIDERP é mais politico ou

mais burocréatico, no seu ponto de vista?

3.c) O processo de tomada de decisdo na UNIDERP, no seu ponto de vista, acontece

em um ambiente de poder ou em um ambiente de negocia¢ao?

4.c) A organizacdo como um todo influéncia no comportamento e nas decisdes de seus

dirigentes?
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5.c) O Estado tem influéncia no processo de decisdo dos dirigentes da UNIDERP?

6.c) As decisGes ndo programadas, ou seja, aquelas provenientes de fatos ndo rotineiros
e que trazem maior risco para instituicdo, sdo compartilhadas ou decididas

isoladamente?

7.c) Dentro da estrutura organizacional, muitos sdo os aspectos que podem interferir
diretamente na funcdo decisoria. Na sua opinido, que elementos sdo capazes de

interferir diretamente na fungéo decisoria na UNIDERP?
8.c) Ao se falar sobre processo decisorio na UNIDERP, Ihe vem a cabeca flexibilidade?
9.c) No seu ponto de vista, a departamentalizacdo e a dispersdo dos centros decisorios
nas universidades brasileiras funcionam ou pode ser entendida como uma iluséria

delegacéo de poder.

10.c) No seu ponto de vista, as instituicbes privadas de ensino superior gozam de plena

autonomia no momento do processo de tomada de decisdo?
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RELACAO DE CURSOS OFERECIDOS PELA

MINISTERIO DA EDUCACAO

SECRETARIA DE EDUCACAOQO SUPERIOR

2. CURSOS DA IES

Relacéo dos Cursos nos diferentes campi, com habilitago e condicéo legal

Campus |
Condigéo Legal
Curso Habilitagio Autorizacéo Reconhecimento
Ato Legal Da'Fa da~ Ato Legal Da'Fa daN
Publicacao Publicacao
PM PM
Administracio Geral 539/94 1%’4/3 , | 20212000 2?/'002'/%0
13/04/94 23/02/2000
Administragdo | Comercio Exterior PM D.O.U 16P3'\//|99 D.O.U
Analise de Sistemas Decreto D.O.U PM D.O.U
97.582/89 21/03/89 832/92 08/06/92
Arquitetura e Arquitetura e Urbanismo Decreto D.O.U PM D.O.U
Urbanismo 9 85.194/80 25/09/80 408/85 05/06/85
Ciéncia da Ciéncia da Computacso Decreto D.O.U PM D.O.U
Computacéo putag 298/94 17/05/94 |  436/97 20/03/97
Comunicacdo |- Jornalismo Resolugao D.O.U
Social - Publicidade e Propaganda | 98/27CONSU | 5010107 i i
pag 28/10/97
o o Resolucao D.OU
Direito Direito 06/97CONSU 30/10/97 - -
28/10/97
Engenharia de Agrimensura Decreto D.0.U PM D.0.U
90.820/85 21/01/85 441/87 20/10/87
Enaenharia Civil Decreto de D.O.U PM D.O.U
9 19/01/94 20/01/94 435/97 20/03/97
: Resolucao
Engenharias Engenharia da Computacdo | 06/97CONSU 38/'%/%7 - -
28/10/97
Engenharia Eletrica Decreto D.O.U PM D.O.U
L 703/93 20/01/94 1221/98 30/10/98
- Eletrotécnica
Geoarafia - Licenciatura Plena Decreto D.O.U PM D.O.U
9 - Bacharelado de 15/12/92 16/12/92 331/95 10/04/95
- Licenciatura Plena em
Portugués/Inglés e
Letras respectivas literaturas Decreto D.O.U PM D.O.U
- Bacharelado com énfase de 15/12/92 16/12/92 331/95 10/04/95
em Tradutor e Intérprete em
Inglés
Matematica Licenciatura Plena Decreto D.O.U PM D.O.U
07/07/92 08/07/92 1.315/94 02/09/94
;?gggslzgﬁ]eer:? Tecnologia em Decreto D.O.U PM D.O.U
Processamento de Dados 97.583/89 21/03/89 1.110/92 17/07/92
o de Dados
Resolucao
Turismo Turismo 24199 - - -
CONSU
27/09/99
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Campus I

Atualmente, nesse Campus séo oferecidos cursos de pos-graduacdo

Campus llI
Condicao Legal
curso Habilitacio Autorizagcao Reconhecimento
Ato Legal Da’Fa da Ato Legal Da’Fa da
Publicacao Publicacao
Agronomia Agronomia Decreto D.O.U PM D.O.U
9 9 de 14/10/93 | 15/10/93 598/97 09/05/97
Ciéncias E';SR;ZT;&%F;?:]&énfase Decreto D.O.U PM D.O.U
Biolbgicas N . . 127/92 08/07/92 1.259/94 24/08/94
em Ciéncias Ambientais
Resolucao
Farmacia - Farmacia 01/97 DO/MS i i
- Farmécia-Bioquimica CONSU 06/03/97
22/02/97
Resolucao
. . . . 02/97 D.O.U
Fisioterapia Fisioterapia CONSU 26/03/97 - -
20/03/97
Resolucao
. . 02/97 DO/MS
Medicina Medicina CONSU 26/03/97 - -
20/03/97
Medicina Medicina Veterinaria Decreto D.O.U PM D.O.U
Veterinaria 220/93 14/04/94 1.437/98 23/12/98
Resolucao
. . 01/97 DO/MS
Odontologia Odontologia CONSU 06/03/97 - -
22/02/97
- Licenciatura Plena Resolugdo
Psicologia - Bacharelado 02/97 D.O.U - -
- Formacao de Psicélogo CONSU 26/03/94
& 9 20/03/97
Campus IV
Condicao Legal
curso Habilitacio Autorizagao Reconhecimento
Ato Legal Da’Fa da Ato Legal Da’Fa da
Publicacao Publicacao
. . . ~ Decreto D.O.U PM D.O.U
Administragdo | Administragdo Geral 93.355/89 | 31/08/89 | 1.024/93 | 14/07/93
Resolucao
L L 21/99
Direito Direito CONSU - - -
27/09/99
- Magistério das Séries
Pedagogia 'F”lﬁ'g:'r::ng‘s'”o Decreto D.O.U PM D.O.U
97.638/89 12/04/89 1.078/93 22/07/93

- Supervisao Escolar
- Administracdo Escolar
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