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RESUMO

Debate-se a crise da universidade brasileira € 0 papel da adminis-
tracéo nesse processo. A visdo racional da administragdo universit4-
ria é considerada como um dos fatores constitutivos da crise. Discu-
tem-se tedrica e criticamente os conceitos de racionalidade, irracio-
nalidade, crise e ambigiidade e propGe-se uma revisdo desses
conceitos, susceptiveis de serem adotados pela administragdo uni-
versitéria. Algumas questdes poderéo se beneficiar da revisio tedrica
efetuada: as abordagens macro e micro da administragdo; a partici-
pagdo no processo decisério e a democratizagéo; e a compatibili-
zagéo da diversidade com a integragéo. O trabalho conclui apontan-
do ser possivel edificar um modelo de administragdo universitdria
que, adotando uma visdo revista da racionalidade, possa ser parte
integrante da superagio da crise.

SUMMARY

The article discusses Brazilian university crisis and the role of its ad-
ministration in this process. The rational view of university administra-
tion is considered as being an important factor for the crisis. The con-
cepts of rationality, irrationality, crisis and ambiguity are discussed
both theoretically and critically, providing a revision of these concepts
that might be adopted by university administration. Some issues may
benefit from this theoretical revision: macro and micro approaches to
administration, participation in decision-making process and demo-
cratization, and the compatibilization of diversity and integration. it
seems therefore possible to build a model for managering universi-
ties, by adopting a revised view of rationality in order to overcome the
crisis.
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A administrag&o universitaria no Brasil & parte inte-
grante da crise por que vem passando esse nivel de ensi-
no. Se & verdade que nunca houve uma época de ouro do
ensino universitario brasileiro, a crise atual assume pro-
porgbes gigantescas, na medida em que corresponde a
massificagio do ensino de 3° grau ocorrida nos anos se-
tenta.

O pals enfrenta um desafio que é o de construir uma
universidade de qualidade, competente, democrética, vol-
tada para as preocupagdes sociais da populagao e antieli-
tista. Esse desafio passa por muitas questdes, dentre as
quais a administrativa. )

Os administradores e educadores preocupados
com esta questdo estdo propondo que, no debate sobre a
reforma e modernizagao da universidade brasileira, a
questdo administrativa seja incluida, concedendo-lhe a
importancia do papel que representa. O abandono ou a
pouca relevancia conferida & administragdo universitaria
pode frustrar os esforgos de transformagéo ora em curso,
pois 0s principios e praticas administrativas presentes ho-
je na universidade brasileira s&o, também, passiveis de
questionamento. ’

Esse trabalho tem o propésito de discutir algumas
questdes tedricas e préticas que se vinculam ao debate
da melhoria da universidade brasileira. Na medida em que
as questdes administrativas sdo amplas e complexas,
seré tratada aqui a problemética da racionalidade e suas
implicagdes para a universidade.

Primeiramente serdo apresentadas algumas
questdes tedricas que envolvem o conceito de racionali-

dade e seus desdobramentos: a irracionalidade, a crise e -

a ambiguidade.

Em segundo lugar, a reflexdo centrar-se-4 no mode-
lo conceitual de universidade prevalecente e as impli-
cagbes que isso gera na administragdo universitaria, ra-
cionalmente concebida.

Em terceiro lugar serdo apresentadas algumas am-
biglidades da administragdo universitaria brasileira as:
quais, se bem ndo esgotem toda a discusséo, podem ser-
vir para ilustrar um pouco as ambiglidades decorrentes
da prevaléncia do modelo racional. Nesse sentido, seréo
destacadas aqui trés questdes: as abordagens micro e
macro, a participag&o no processo decisério e a democra-
tizagdo e compatibilizagdo da diversidade com a inte-
gragao. '

Ao colocar a questdo administrativa como compo-
nente essencial do debate sobre a crise da universidade
brasileira, esse trabalho pretende colaborar, € se possivel
influir, no sentido de somar esforgos para sua necesséria
transformacao.

REVISOES TEORICAS

O principio da utilizagdo dos meios corretos para 0
atingimento dos fins esta4 presente em quase todas as
produgdes e contribuigdes relevantes no campo da teoria
organizacional e administrativa. Esse principio esta na ba-
se daquilo que se entende na literatura contemporénea por
racionalidade. Esse termo, no geral, apresenta-se sob
duas formas:

a) num sistema social ou administrativo dado (e em
suas organizagdes ou instituigbes), os atores ou agentes
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devem se comportar de forma racional, ou seja, aquilo que
tem por objetivo a razado, sua forma e seus procedimen-
tos, visando a atingir determinados fins para os quais
concorrem 0s meios especificos;

b) o préprio sistema & em si mesmo racional, ou se-
ja, ele funciona dentro da légica da adaptagéo dos meios
aos fins, num sentido de uma propriedade imanente, seja
através da chamada concorréncia perfeita, seja através
da funcionalidade e do equilibrio intrinsecos.

Observa-se, no primeiro caso, que se trata de uma
racionalidade intencional buscada pelos individuos, en-
quanto a segunda seria uma racionalidade inintencional,
significando a capacidade que os diversos sistemas te-
riam no sentido de assegurar sua propria sobrevivéncia
(Godelier, 1968, p. 19).

Decorre dessas nogbes que tanto os homens, se-
res racionais, como os sistemas, também racionais, inte-
ragem harmonicamente e, desse modo, possibilitam a
emergéncia da racionalidade como principio administrativo
dominante e essencial.

Uma administragao assim concebida possui algo de
transcendental, organizando-se em dois pélos de signifi-
cagdo: a eficacia e a justica. A primeira referindo-se as
técnicas que possibilitam uma maior ou menor intervengéo
dos homens sobre a natureza, e, a segunda, referindo-se
as relagbes dos homens entre si NO acesso aos recursos
e ao produto social (Godelier, 1968, p. 378). '

Esse seria, para Godelier (1968) o cerne da
questéo que envolve a nogéo de racionalidade identifican-
do efetivamente o problema: “Se a questao da racionalida-
de conduz a esses dois temas — produtividade e justi-
ca/bem-estar — & evidente que ela se situa no cerne da
existéncia cotidiano como uma questdo inelutavel e per-
manente 4 qual é preciso responder néo s¢ tedrica mas
praticamente. Uma anélise mais atenta revela que a
questdo da eficacia técnica e social de um sistema é a
das possibilidades desse sistema, mais precisamente,
das possibilidades maximais desse sistema, de realizar
as transformagdes econdémicas e sociais que a ele se
impdem necessariamente” (p. 379).

Ora, isso posto, a qualidade de um sistema adminis-
trativo seria medida pela sua capacidade de gerar outputs
(resuitados) que expressassem:

a) um aumento de produtividade, ou seja, a pro-
porgao entre os resultados Uteis ou satisfatérios obtidos e
0S recursos ou meios utilizados; tanto os recursos como
os produtos podem ser expressos e/ou medidos em quan-
tidades fisicas ou em unidades de valor.

b) satisfagdo, que seria obtida através de um pro-
cesso de agregagao da utilidade ou beneficio obtidos em
decorréncia da capacidade dos sistemas de realizar seus
fins; a nogao de satisfago pode significar também o cha-
mado welfare (bem-estar), progresso etc.

Esses principios expostos conduzem necessaria-
mente ao chamado diagndstico administrativo que visa es-
tabelecer a nogdo de causalidade entre meios e fins para
que um determinado sistema possa realizar sua vocacéo
racional. Quando, porém, sio identificados meios indevi-
damente utilizados ou incorretos para o atingimento dos
fins, estar-se-ia, dentro desses principios, numa situagao
de irracionalidade.
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Semelhantemente & racionalidade, a irracionalidade
pode se manifestar:

a) Sobre os atores ou agentes sociais que, por al-
guma razao, nao tenham um comportamento dito racional,
seja devido aos tipos de acao tradicional ou afetiva (We-
ber), regras rituais e indeterminacéo da consciéncia cole-
tiva (Durkheim), dicotomia sentimento/raz&o dentro de um
quadro “variaveis-padrao” (Parsons); ou, mesmo, ao nivel
psicologico de inadaptagao como, por exemplo, os sonhos
e fantasias dos individuos-atores (Freud).

b) Sobre os sistemas, que apresentariam uma nao
correspondéncia entre as partes ou inadaptacdo dos
meios aos fins; é o que Godelier (1968) chama de inva-
ridncia sistémica, ou seja, da invariancia de suas estrutu-
ras fundamentais e ndo da relacao dos seus elementos
constitutivos, o que representaria, aqui, uma irracionalida-
de imanente, intencional.

Esses ultimos pontos sdo fundamentais para se
compreender como os sistemas administrativos conduzem
a questdo da racionalidade e da irracionalidade.

Os individuos racionalmente concebidos atuariam
dentro de uma organizag&o segundo um comportamento
racional, destacando-se o comportamento humano. Ora,
como tal criatura ndo existe na realidade do dia-a-dia, a
solugéo encontrada por Herbert Simon (1979) foi tentar
adaptar o ideal racional ao possivel racional: “Tendo em
vista que por boa administragdo se entende aquele com-
portamento que é objetivamente adequado aos seus fins,
da mesma maneira que um bom negécio significa 0 com-
portamento econdmico cuidadosamente calculado com fi-
nalidades lucrativas, uma teoria das decisdes administra-
tivas terd, forgosamente, que se preocupar de certa ma-
neira com os aspectos racionais da escolha” (p. 64).

O que Simon na verdade faz ndo é abandonar a
vis&o racionalista do homem, mas sim substituir uma certa
vis&o onisciente da racionalidade humana por uma espé-
cie de racionalidade instrumental e condicionada a se-
le¢éo dos meios bons o bastante para atingir o fim; ou, pa-
ra usar um termo muito corrente nas ciéncias sociais, “sa-
tisfatorio”.

Este nivel de racionalidade & atingido através de um
processo denominado “adequac&o”, ou seja, a determi-
nacéo de uma série de agdes de natureza diversa no sen-
tido de adaptar, modificar habitos, atitudes, capacitar in-
dividuos a se conduzirem dentro daquele comportamento
satisfatério acima descrito.

Os sistemas por sua vez, sendo concebidos racio-
nalmente assumem uma racionalidade que extrapola a ra-
cionalidade dos grupos humanos que a eles pertencem.
Em outras palavras, a racionalidade sistémica tem auto-
nomia prépria e leis especificas e determinantes sobre os
comportamentos individuais e/ou grupais. “As organi-
zagbes administrativas sao os temas de comportamento
cooperativo, onde se espera que 0s seus membros orien-
tem seu comportamento de acordo com certos fins que
séo considerados como objetivos da organizagdo. Isso
gera o problema de coordenagdo de seus comportamen-
tos, isto &, de dar conhecimento a cada um do comporta-
mento dos outros, de modo a que sirvam de base para
suas proprias decisdes. Nos sistemas cooperativos,
mesmo quando todos os participantes estdo de acordo
com os objetivos a alcancar, ndo se pode deixar, geral-
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mente, sob inteira responsabilidade deles a selecao das
estratégias que levardo a esses objetivos, porque a se-
le¢do de uma estratégia pressupde o conhecimento de
cada uma das estratégias selecionadas pelos outros”
(Simon, 1979, p. 75-6).

A acdo humana, sendo condicionada pelos siste-
mas e por sua racionalidade, é instrumental. Sendo uma
acéo manipulada e sujeita a corregdes, possibilita a inter-
vengao corretiva sempre que se fizer necesséaria para
que 0s sistemas administrativos recuperem seu status an-
terior de equilbrio.

Dessa forma, a nogdo de irracionalidade passa a
ser apenas uma hipétese de trabalho na medida em que
ela néo é verificivel empiricamente, ou seja, 0s sistemas
sendo intrinsecamente racionais excluem a existéncia dos
irracionais. Ndo se aceitando a irracionalidade conceitua-
da em termos ideais acima, ela passa a ser substituida
por um outro termo e com um significado um tanto diverso:
crise.

A nogao de crise estd intimamente ligada & nogao
de organicidade sistémica, isto &, & uniformidade do seu
funcionamento. A crise representa um determinado mo-
mento no tempo em que aqguela organicidade ou uniformi-
dade deixaram de existir. Por outro lado, a crise se acom-
panha do anincio do inevitdvel advento de uma época
orgéanica qualquer.

Do ponto de vista administrativo, a crise é passivel
de manipulagéo. Ela possibilita o diagndstico dos seus
fundamentos e caracterfsticas correspondentes.

Isso é possivel, segundo essa concepgéo, porque a
racionalidade sistémica possui leis proprias naturais que
explicam tanto o equilibrio como a crise. “Se a vida social
estd submetida a certas leis, estas devem manifestar-se
na pratica. Elas se manifestam através dos reajustes su-
cessivos que uma sociedade opera sobre suas préprias
‘regras’ de funcionamento quando a situagéo (os fatos) o
exige. Por esses reajustes, que controlam e modificam a
rele¢éo das regras com fatos, uma sociedade se submete
a suas proprias leis sem ter disso, necessariamente, uma
consciéncia tedrica inteiramente explicita ou adequada”
{(Godelier, 1968, p. 324).

As nogdes de racionalidade, irracionalidade e crise
aqui expostas rapidamente representam um forte arca-
bougo tedrico presente na maior parte da literatura admi-
nistrativa produzida nesse século.

Mas, novas abordagens alternativas e novas re-
visGes surgidas nos dltimos dez a quinze anos comecam
a apresentar novas visdes que, se tém o mérito de fazer
avangar o conhecimento administrativo, ainda nao tiveram
0 necessério impacto sobre a interpretacio da realidade
administrativa e a busca de novas .férmulas de inter-
vencao.

Um dos baluartes arraigados é a prépria nogao de
racionalidade.

A nogéo de racionalidade exposta acima pode ser
criticada e revista, considerando os seguintes pontos so-
bre os quais ela indevidamente repousa. .

Em primeiro lugar, a racionalidade transforma os fa-
tos em normas quando ela descreve e valoriza 0s meca-
nismos encontrados nos sistemas. Assim, tudo o que néo
condiz ou se desvia daqueles padrdes descritos é consi-
derado nao-racional. Esta é uma visdo positivista na me-
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dida em que o0 que interessa para a ciéncia sao apenas 0s
aspectos factuais do significado e nao a ética (Simon,
1979). A preocupagio é apenas com aquelas proposigoes
que s&o potenciaimente verificaveis (Foster, 1980).

Em segundo lugar, a racionalidade hierarquiza as
necessidades e os valores que se impdem aos individuos
dentro de uma determinada sociedade e tém seu funda-
mento na natureza das estruturas dessa sociedade (Go-
delier, 1968, p. 381). Em outras palavras, ela cristaliza (ou
pretende cristalizar) uma realidade que nao é estatica, é
mutante.

Em terceiro lugar, como afirma Godelier, “a raciona-
lidade intencional de um sistema se manifesta sob a forma
e através das agdes dirigidas pelas quais 0s individuos
combinam meios para atingir seus fins. Mas essa analise
‘formal' nada diz a respeito da natureza desses meios e
fins. E, sobretudo, ndo permite analisar certas proprieda-
des de um sistema que ndo sao queridas nem muitas ve-
zes conhecidas por seus agentes — um nivel inintencional
de realidade” (p. 382).

Em quarto lugar, a nogéo de racionalidade, na medi-
da em que aceita, como ja foi visto, a invariancia das re-
lagdes entre os elementos combinados dentro dos siste-
mas e a invaridncia das suas estruturas fundamentais,
acaba por postular um equilibro e uma pureza que nao
existem na realidade. A variancia admitida & nas relagdes
entre 0s elementos, mas apenas numa situagao de crise e
que deve ser superada para um equilibrio posterior. Mas
acontece que 0 sistema pode evoluir para uma outra es-
trutura, ou como diz Godelier (1968), manifesta-se uma
dialética objetiva da relagdo “estrutura-conhecimento”.
“Uma estrutura tem a propriedade de tolerar e 'digerir’ cer-
tos tipos de acontecimentos até um ponto e um tempo on-
de & o acontecimento que digere a estrutura. Uma estrutu-
ra social pode, portanto, dominar uma evolugéo e contra-
digbes internas ou externas até um certo ponto que néo é
conhecido previamente e que nio & uma propriedade da
‘consciéncia’ dos membros da sociedade definida por es-
sa estrutura, mas uma propriedade de suas relagdes so-
ciais conscientes e inconscientes” (p. 384).

Esse aspecto da invaridncia conduz a um quinto
ponto criticavel que é aquele que admite a racionalidade
incompativel com a varincia. Ora, “a solugdo de uma
contradigio incompativel com a invariancia néo leva ne-
cessariamente & mutagéo e a destruicdo desse sistema”
(Godelier, 1968, p. 385); ela pode conduzir a novas for-
mas de racionalidade (adaptagao do sistema a uma nova
rationale), pode produzir mutagbes no sistema, pode limi-
tar-se a um ponto do mesmo (se considerarmos o sistema
social maior). Pequenas “irracionalidades” ndo afetam
uma racionalidade maior e podem ser até mesmo racio-
nais para o seu ponto de vista. A contradi¢éo nao conduz
necessariamente & paralisia, mas pode conduzir ao dina-
mismo. .

Esses cinco pontos, que néo esgotam o debate em
torno da nogéo de racionalidade, conduzem a uma revisao
do préprio conceito.

As andlises e os estudos tedricos mais recentes
parecem apontar para o fato de que néo existe uma racio-
nalidade em si ou uma racionalidade absoluta. O racional
de hoje pode ser o irracional de amanha. O racional de um
sistema ou de uma sociedade pode ndo ser o de outros.
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A revisao do conceito de racionalidade pode ter um
impacto sobre a teoria da administragdo na medida em
que a préatica administrativa pode ser concebida em ter-
mos contingenciais. -

A contingéncia' aqui tem um significado especffico,
diferente do que se entende por “possivel”. Significa aquilo
que, embora sendo possivel “em si”, isto é, no seu con-
ceito, pode, no entanto, ser necessario em relacéo a outra
coisa, ou seja, aquilo que o faz ser. Por exemplo, um
evento qualquer é contingente no sentido que: a) conside-
rado de per si, poderia verificar-se ou nao verificar-se; e b)
verifica-se necessariamente por sua causa.

Desse ponto de vista, enquanto o possivel ndo sé

" ndo & necessario em si, mas nem ainda é determinado a

ser, o contingente & o possivel que pode ser necessaria-
mente determinado e portanto pode ser necessério. A
nogao de contingéncia é portanto ambigua e pouco coe-
rente; todavia seu uso se adequa as organizagées e sua
administragdo desde que ndo consideradas dentro da
visdo tradicional de racionalidade. Ao determinismo racio-
nalista, a contingéncia se apresenta como indeterminismo,
ou seja, cuja finalidade estd livre (aberta a maitiplas possi-
bilidades); ou, como diria Sartre, a contingéncia é por isso
a liberdade na relag&o do homem com o mundo.

O entendimento das organizagbes como sistemas
sociais ambiguos e como portadoras de uma racionalida-
de contingente parece apresentar um potencial de anélise
mais frutifero no atual estagio de desenvolvimento da teo-
ria organizacional. Dois estudiosos da organizagao, March
e Olsen (1979) entendem o termo ambiglidade como ex-
pressando quatro tipos de opacidade nas organizagbes.
“A primeira é a ambigiiidade de intengdo. Muitas organi-
zagbes sdo caracterizadas pela inconsisténcia e pelos
objetivos mal definidos. Com frequiéncia torna-se impossi-
vel especificar um significado que expresse uma fungéo
preferida por uma organizagido que satisfaga tanto as
consisténcias dos requisitos das teorias de escolha quan-
to os requisitos empiricos de descrigdo de causa. A se-
gunda auséncia de clareza é a ambiglidade de compre-
ensdo. Para muitas organizagdes, 0 mundo causal no qual
elas existem & obscuro. As tecnologias n&o séo claras, o
meio ambiente & diffcil de ser interpretado. E diffcil ver as
conexdes entre as agdes organizacionais e suas con-
seqiiéncias. A terceira auséncia de clareza é a ambigii-
dade da histéria. O passado é importante, mas ele n&o é
faciimente especificado ou interpretado. A histéria pode
ser reconstruida ou distorcida. O que aconteceu, porque
isso aconteceu, e se isto tinha que acontecer sdo todos
probleméticos. A quarta falta de clareza é a ambigliidade
da organizagdo. Em algum ponto do tempo, os individuos
variam na aten¢do que eles proporcionam as diferentes
decisbes; e variam de um tempo para outro. Como con-
seqliéncia, o padrao de participagéo & incerto e cambian-
te” (p. 12).

1 A conting8ncia aqui é mais abrangente do que a vis&o sistémi-
ca-estrutural de Hickson et al. (1971) pois envolve, dentro de
uma concepgdo fenomenoldgica, as préprias agdes humanas e
sociais.
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O MODELO CONCEITUAL DA UNIVERSIDADE

Os individuos variam sua participacdo no processo
decisério organizacional. A variagdo é facilmente ob-
servavel e pode ser relacionada as diferengas entre os in-
dividuos, entre as organizagdes, entre as decisdes e entre
certas questdes no tempo. Ocorre que a tradigao utilitaris-
ta, que busca uma ciéncia positiva da conduta humana,
determina que esses aspectos sejam mensuraveis e su-
jeitos a controles especificos. Por exemplo, qualquer or-
ganizagcdo deve estabelecer quais sdo seus arranjos
constitutivos e com respeito a que objetivos; quais as re-
gras e 0s processos de seu funcionamento; como as
pessoas se distribuem dentro da organizagéo, que papel
podem e devem desempenhar e que regras devem obe-
decer. Isso considerado, as possiveis variagbes tornam-
se susceptiveis de controle e enquadramento prévios,
dentro de um arcabougo organizacional predeterminado.

A dificuldade desta tradicdo estd em que as organi-
zagbes humanas séo regidas pelo principio da ambiguida-
de, ou seja, sdo contraditérias em seus determinantes,
implicando numa gama variada de possibilidades ou esco-
lhas que serdo medidas por atores também ambiguos e
vinculados a interesses especfificos, muitas vezes diver-
gentes e contraditérios.

Essa tradi¢do, adotando principios da racionalidade
instrumental, objetivou reduzir aquelas ambigliidades, tor-
nando a administragao cientifica, neutra, racional. Dal ao
formalismo bastou apenas um passo. Este, entendido co-
mo “a relagdo entre os individuos, feita a abstragdo dos
objetos por eles desejados” (Aron, 1953, p. 12), é a filoso-
fia ou a concepgao basica da universidade brasileira.

Quando os criticos dizem que a universidade basi-
leira surgiu primeiro no papel e depois na realidade, estao
apenas parcialmente certos. As universidades surgidas
nos anos trinta decorreram do ajuntamento de organi-
zagbes isoladas de ensino superior e mesmo muitas ou-
tras criadas nos anos mais recentes. Salvo algumas ex-
cegbes, como a Universidade de Brasilia (mesmo assim
um caso de partus interruptus), a verdade é que nem
mesmo do papel ela saiu. Na medida em que seus 6rgaos
componentes continuam a agir como se fossem estrutu-
ras isoladas, onde estaria a universidade? Formalmente
elas existem; existe uma lei (n® 5.540/68); existem regu-
lamentos, pareceres etc. Mas uma universidade no senti-
do filos6fico do termo, ou seja, de algo que indica uma de-
terminacao qualquer que pode pertencer ou pode ser atri-
buida a mais coisas e que indica a possibilidade de vali-
dade de um juizo para todas elas, como por exemplo com
respeito ao que é vélido ou falso etc., ndo se verifica ainda
no Brasil.

A universidade enquanto organizacéo é a busca de
uma validagao ou invalidagdo das coisas. E esse carater
ambiguo que faz da universidade uma organizacéo pecu-
liar. H4 quem admita ser ela uma organizagio do chama-
do setor quaterndrio, o setor produtor de simbolos. Em
vista disso, como objetivar uma administragao universita-
ria em termos formais, racionais e utilitarios?

A universidade brasileira evoluiu dos anos 30 para
os anos 80, de uma chamada racionalidade formal instau-
rada através do ritual catedratico, para uma racionalidade
instrumental pautada pelos principios do profissionalismo
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técnico e nedtro. A difusdo desse segundo tipo de racio-
nalidade n&o se deu sem encontrar sérios obstaculos em
seu caminho, seja através da resisténcia das velhas es-
truturas formalisticas, seja através da “acomodagdo” de
seu novo modelo com aquelas velhas estruturas.

Os cultuadores do modelo racional instrumental,
aderindo implicita ou explicitamente ao conceito de irracio-
nalidade apresentado na primeira parte desse trabalho,
argumentam qgue a crise é decorrente da imperieita ou in-
completa aplicagdo desse modelo.

Ao generalizarem 0 modelo racional para a universi-
dade, os reformadores ndo perceberam os elementos po-
tencialmente inconsistentes de seu pensamento. A admi-
nistracdo universitaria apresentada nos documentos ofi-
ciais em vigor assume a rela¢éo simples e direta entre os
desejos da organizagao (abstratamente concebidos) e as
preferéncias de sua clientela. A unidade e a consisiéncia
de propésitos raramente presentes na administracéo, e
especialmente na administracéo universitaria, foram tidas
como verdadeiras. Mas, desde que os membros da orga-
nizagéo e a clientela buscam interesses que séo confliti-
vos e contraditérios, 0 modelo racional torna-se um guia
incompleto e precério de se conduzir a administracéo. A
averséo dos reformadores racionalistas com a eroséo do
sistema, que fatalmente ocorreria se a administragéo fos-
se deixada ao anarquico, levou-os a adotarem a regulagao
das pessoas ou processos que de forma substancial con-
dicionassem as pressbes das partes, inclusive politicas.
Em muitos casos, o padréo adotado nao foge da chamada
racionalidade “satisfatéria” de Simon. A definicdo da boa
conduta como a concordancia com as altas autoridades é
uma das solugBes para esse problema. A maneira encon-
trada para objetivar essa boa conduta &, por exemplo, no
caso das universidades, a mensuracéo da eficiéncia co-
mo guia da conduta do governo e da administragdo uni-
versitaria.

A eficiéncia tem assumido diferentes significados na
administragdo pulblica. Eia pode ser entendida como pon-
tualidade, honestidade, e sobretudo como conformidade
com as regras & os regulamentos (Meyer, 1985, p. 22). E
da natureza do conceito de eficiéncia centrar a atencéo
sobre os procedimentos ao invés dos resultados, ghesmo
que esses sejam ilusérios. Quando, por exemplo, pesqui-
sadores racionais medem a producdo universitéria e
eventualmente “descobrem” que ela é insatisfatéria, seus
diagnésticos e recomendacbes recaem sobre os estran-
gulamentos nos meios, ndo se questionando sobre a pré-
pria natureza dos fins.

Na medida em que a administrag&o, tal qual é conce-
bida em termos racionais, ndo consegue dar conta do.pa-
pel que se atribui, ela deve ser revista. Se se aceita o ar-
gumento de Habermas (1970) de que a administracéo de-
ve ser fomada em termos de “tendéncias” e “possibilida-
des”, pode-se supor que nao existe nenhum modelo alter-
nativo para a administragao pablica (Meyer, 1985, p. 22).
Se 0 modelo racional aplicado como um antidoto para a
erosao do sistema ndo vem tendo o “sucesso” esperado,
como enfrentar a chamada crise universitaria, que ferra-
mentas usar?
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AS AMBIGUIDADES DA ADMINISTRAGAO
UNIVERSITARIA

As abordagens micro e macro

A principal ambiglidade que enfrenta a adminis-
traga@o universitéria relaciona-se as abordagens micro e
macro e as perspectivas que elas encetam. E sabido que,
dependendo da perspectiva através da qual se analisa a
administragdo de uma organizagéo, varios possiveis signi-

ficados podem ser atribuldos aos conceitos de poder, poli-

ticas, mudanga, ag¢éo politica etc. Assim, dependendo da
perspectiva que uma determinada questio é analisada, o
papel do ministro da educacdo pode ser mais |mportante
do que o do reitor ou vice-versa.

Em recente trabalho sobre o assunto, Lerner (1986)
indica que o nivel micro de andlise diz respeito ao que
ocorre entre os atores organizacionais individuaimente

considerados, ou seja, relagbes entre grupos e pessoas

de uma determinada organizacéo. O nivel macro, por sua
vez, diz respeito as andlises levadas a efeito a nivel de
sistema. E evidente que o sistema pode ser considerado
como a organizagdo ou um conjunto de organizagbes.
Mas, quando se tratar de departamentos e decisbes den-
tro de uma organizagéo, pela conceituacio apresentada,
estes séo qualificados também de macro andlise, na me-
dida em que s&o subsistemas, portanto, sub-estruturas da
organiza¢ao maior.

Tomando-se a categoria poder, na visdo micro ele
implicaria a habilidade de alguém impor suas preferéncias
a outros. J& a visdo macro implica um sentido relacional
légico entre unidades de ac&o. E 0 que muitos autores
chamam de iégica do sistema.

Numa instituicdo universitaria a ambigtiidade apare-
ce quando s&o tratadas as questbes relativas ao pessoal.
Se for considerado, por exemplo, o plano de carreira das
instituicdes de ensino superior, duas espécies de trata-
mento podem ser deduzidos: a) questdes que tém impli-
cacles gerais, portanto macro, e que dizem respeito aos
critérios de ingresso na carreira, ascens&o funcional, titu-
lagéo e formagao, piso salarial, entre outras; b) questdes
que tém implicacbes especificas como, por exemplo, a
avaliagdo de desempenho, o regime de trabalho, os pré-
requisitos para a ocupacéo de cargos de diregio e as-
sessoria etc. '

Os especialistas em educagéo, principalmente os
oficiais, encaram essas questoes sob a 6tica da uniformi-
dade, ou seja, um principio racional norteador de todo pla-
no de carreira para todas as universidades publicas. Ora,
iss0 em si é um contra-senso na medida em que um plano
de catreira é algo que deve expressar os resultados, ou a
produgdo de uma unidade organizacional qualquer; em ou-
tras palavras, um plano de carreira n&o se da in abstracto,
mas sim dentro de condigbes concretas e reais especifi-
cas.

O argumento bésico é que as diferenciagbes até
entdo existentes eram fruto de distorgbes inaceitaveis e
injustas, como por exemplo, professores de igual titulagao
receberem mais no Acre do que no Rio de Janeiro.

Se o argumento procede, e as razdes para essa di-
ferencia¢do s&o eminentemente politicas, a alternativa de
solugdo proposta & inconveniente. J4 que n&o existem
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duas universidades iguais, que especializagdes séo dife-
rentes, interesses profissionais e teéricos ndo sio os
mesmos, que as pessoas sao diferentes entre si, o plano
de carreira deve apontar para um patamar bésico para to-
das a instituicdes, mas deve deixar margem para que aos
salarios ou as horas efetivamente cumpridas, outros adi-
cionais sejam incluidos. Por exemplo, o regime de dedi-
cacao exclusiva para todos pode prejudicar um professor
de medicina que necessita dispor de algumas horas para
0 atendimento ao publico, (inica forma de nao se distanciar
da realidade.

O desempenho de uma universidade pode ser dife-
rente de outra. Uma pode incentivar cursos de pos-gra-
duagio, outras a pesquisa pura avangada. A carreira do-
cente nao pode servir de armadura inibitdria do processo
criativo.

Esse breve exemplo demonstra a ambigiidade en-
tre a andlise micro e macro. O que faz sentido a nivel ma-
cro pode nao necessariamente fazer a nivel micro e vice-
versa. Por ser uma organizagdo constitutivamente ambi-
gua, a universidade deve implantar um sistema adminis-
trativo que dé conta dessa ambigliidade, ao invés de en-
clausura-ia em uma pretensa e falsa racionalidade.

No caso do plano de carreira, a aplicagdo ao pé da
letra do principio “utilizagao do meio correto para o atingi-
mento dos fins”, pode gerar uma monstruosidade juridica
porque os fins ndo sdo0 0s mesmos, podem ser outros.

Participa¢do no processo decisério e democratizacdo

A participagdo no processo decisorio como fator de
democratizagdo é outra questao ambigua que nao vem le-
vando em conta a peculiaridade da universidade enquanto
instituigao.

Desde sua génese, a universidade brasileira tem ti-
do seu poder concentrado nos 6rgaos decis6rios superio-
res e até mesmo fora dela, no Ministério da Educagéo.
Acontece que 0s processos de democratizagao apresen-
tados tém mais a ver com 0s processos do que com as
estruturas. Essa distor¢do fica patente quando se atribui
um papel democratizante a eleic&o do reitor, dos pré-reito-
res ou decanos, chefes de departamento, diretores de fa-
culdades etc., ou o pertencimento de categorias diferen-
ciadas de professores, funcionarios e alunos nos 6rgaos
colegiados. E a estrutura, onde fica? Quando muito me-
xe-se no regimento.

O problema do poder na universidade esté inscrito
na sua prépria concepgao verticalista, o excessivo nime-
ro de érgaos hierarquicamente superpostos, do topo a ba-
se. O simples acesso a esses 6rgaos pode ser abortado
e significar apenas uma troca de guarda.

Nesse nivel 0 que ha realmente € a substituicdo de
uma forma organizacional autocratica por uma forma or-
ganizacional participativa formal. A racionalidade juridico-
formal da autocracia cede lugar & racionalidade juridico-
formai participativa. March e Olsen (1982, p. 283) conside-
ram duas alternativas para que essa participacao formal
se torne real. A primeira seria a busca de outras maneiras
de influir no resultado das escolhas organizacionais dife-
rentes da participagao formal. A segunda, “possibilidades
de saida”, seriam as possibilidades de controlar os efeitos
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das escolhas organizacionais sobre o préprio sistema.
Dado que as duas alternativas nio sdo mutuamente ex-
cludentes e nem se aplicam necessariamente a todas as
situacbes, elas, de imediato, colocam em xeque duas va-
cas sagradas” do ensino superior brasileiro; 0 modelo Gni-
co de universidade imposto pela lei 5.540 e as normas de
validade universal, como, por exemplo, os pareceres do
CFE ou os procedimentos internos das diversas unida-
des. March e Olsen chegam inclusive a propor procedi-
mentos diversos do tipo estudos e discussdes em busca
de alternativas, distribuicdo de informagéo, clarificagao
das diferentes preferéncias, coalizdes e votagdes e dis-
cussdes dos préprios procedimentos.

Isso, evidentemente, ndo & desprovido de sentido,
dado que o processo de participacéo real é incompativel
com a estabilidade ou permanéncia dos procedimentos.

Esse ponto foi corretamente exposto por Claus Offe
(1984), que assim se manifesta a respeito: “As regras
fundamentais de procedimento das decisbes coletivas tém
um estatuto estranhamente ambivalente. Por um lado,
sempre que decisdes devem ser tomadas, elas devem
ser pressupostas como inquestionavelmente validas.
Mas, por outro lado, somente podem ser pressupostas
como vélidas, na medida em que suas pretensdes de vali-
dade (Geltungsanspriiche) resistem a um questionamento
continuo. Pois, em que poderiam elas basear sua estabili-
dade senao no fato de que essas pretensdes, submetidas
a0 teste da pratica, fossem vistas como justificadas? Es-
sas exigéncias de justificagdo somente podem ser consi-
deradas irrelevantes e rejeitaveis, a priori, na Gtica juridica
limitada da teoria do Estado” (p. 316).

Por essa ética, observa-se que nio apenas as de-
cisdes de inovagao ou outras sdo susceptiveis de partici-
pacéo, mas as decisdes de rotina também precisam ser
tomadas e justificadas. Essas s&o do tipo to choose how
to choose (escolher como escolher) e, se ndo considera-
das, cristalizam o processo participativo. Em outras pala-
vras, as estruturas organizacionais e administrativas bem
COmo as regras e os procedimentos devem sofrer uma
aprovagéo continua, sua validade e aceitagao devem ser
permanentemente testadas.

N&o se esta propondo aqui o anarquismo classico
que implica a inexisténcia de regras mas é algo préximo
do conceito de “anarquia organizada” proposto por Gal-
braith (1973) para as instituigbes universitarias. Quando
se fala em teste ou verificagdo de validade de determina-
dos procedimentos, esta implicito que os mesmos se pro-
cessam ou ocorreram em determinado espaco de tempo.
Seria assim como algo proximo 2 avaliagdo do mandato
onde onde o eleitor pode ou nao, durante uma eleicao, re-
novar o mandato de um determinado constituinte. H& aqui
uma idéia de acdo, de movimento. A pura e simples subs-
tituicdo mecanica de um procedimento por outro eviden-
ciaria um oportunismo e um casuismo organizacional in-
compativeis com os principios expostos.

March e Olsen, ao analisarem universidades ameri-
canas e européias, revelam seu carater administrativo di-
ferente da concepgao burocratica classica na medida em
que muitas das decisbes e muitos dos resultados obtidos
pouco ou nada tém a ver com o0s processos decisérios
formais, ou seja, aqueles que se processam dentro do ar-
cabougo institucional formal. A conclusao a que eles che-
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gam & que o Eomando hierarquico, & supervisao e o con-
trole, decorrentes da burocracia tradicional, assumem urm
papel moderado nesse tipo de organizagao (1982, p. 311).
Supondo-se que as universidades brasileiras possuem
um grau de burocratizagdo muito mais acentuado do que
suas similares americanas e européias, nao & de se 6s
tranhar a crise na qual ela esta envolvida. Das obser-
vagbes de March e Olsen duas consideragdes podem ser
feitas com respeito & universidade brasileira. A primeira .
seria a equivocada estruturagéo que lhe foi imposta, pois
ela é incompativel com a propria natureza deste tipo de
organizacdo; e a segunda seriam os efeitos perniciosos
que ela tem produzido, impossibilitando-a de assumir seu
papel de promotora da quafidade e do desempenho
académicos.

A compatibilizacéo da diversidade com a integragéo

A adequacio da administracdo em consonancia
com o caréter peculiar da universidade determina que haja
uma razodvel conciliagdo entre dois principios aparente-
mente distintos: a diversidade e a integragéo.

A universidade apresenta uma grande variedade de
possibilidades educacionais, com relagdo & estrutura,
conteldo, métodos pedagdgicos e oferta de vagas. “A di-
versidade no ensino superior de massa e democratizado é
conseqliéncia da pluralidade de demandas e necessida-
des impostas por um sistema de massa” (Santos Filho,
1986, p. 26). )

H4a quem use a expressdo multiversidade para ex-
plicar melhor as caracteristicas desta peculiar instituigao.

Por outro lado, a universidade é uma instituigao in-
tegrada, “pois garante conex&o entre os vérios elementos
componentes do sistema, tanto no aspecto vertical como
no horizontal” (Santos Filho, 1986, p. 27). _

A compatibilizagéo desses dois principios é o cerne
da crise que envolve as universidades, em especial, neste
caso, as brasileiras. ‘

A dificuldade est4 em que as propostas e solucbes
apresentadas, e que sdo publicamente discutidas, véo
desde a de reordenar os processos dentro de uma visao
conservadora de técnica e eficiéncia, até uma mudanca
de filosofia, implicando aqui processos democréticos,
maior vinculag&o com o meio, prevaléncia do social etc.

Mas a discussé@o que precede e tem a ver com a
prépria natureza dessa instituicao fica esquecida. Para a
vis8o conservadora, esse esquecimento é proposital pois
implicaria colocar em xeque sua rede de privilégios e be-
neficios mituos. Para os outros, excluldos aqueles que
assumem uma postura progressista meramente retérica
de nitidas intengbes de promog&o pessoal, as dificuldades
ndo s&o ultrapassadas pois o modelo alternativo que
apresentam tem a pretensdo de simplificar o que néo é
passivel de ser simplificado. ,

Por exemplo, uma distorgéo recorrente nesse cam-
po é definir-se a priori 0 que & uma universidade, o que
faz, 0 que pode e 0 que néo pode fazer, como fazer, por
que fazer e os critérios que devem ser adotados por todos
os participantes. Uma justificativa apontada para essa
forma de proceder é que a sociedade ndo concordaria em
sustentar, apoiar e financiar uma organizagéo que nao ti-
vesse sentido em sua existéncia.
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O que est4 implicito nesse raciocinio s&o duas or-
dens de coisas: 12) 0 apoio prévio por parte da sociedade;
29) a aceitag@o prévia dé uma maneira (uniforme) de ser.
A partir dali, a universidade teria de se pautar segundo a
confianga depositada e 0s compromissos assumidos. A
fungéo do gestor seria conduzi-ia no leito correto da re-
tidao.

A universidade assim concebida acabaria por rotini-
zar suas atividades, o que realmente tem ocorrido, preva-
lecendo os rituais burocraticos (inclusive os eletivos), o
predominio dos meios sobre os fins, 0 esvaziamento de
propostas alternativas, o podamento da criatividade, o pa-
pelério, lentidao e blogueios no processo decisério etc.

A universidade, enquanto multipla e una ao mesmo
tempo, s6 poderé obter apoio da sociedade e fazer 0 que
deve no préprio fazer. E em se fazendo fazer que a uni-
versidade cumpre sua missao social e se legitima perante
seu publico. Este vai avalid-la, ndo sobre o que ela diz fa-
zer, mas sobre 0 que ela faz. A relagdo que a universida-
de estabelece com seu publico € uma relagéo dialética no
sentido em que ela inova e renova permanentemente seu
compromisso consigo prépria e com seu publico. Ela é
avaliada e se auto-avalia.

Nesse sentido, o papel da administragdo numa or-
ganizagio deste tipo é bastante complexo e peculiar. Karl
E. Weik, propondo novas formas de enriquecimento, ex-
panséao e fortalecimento da pratica administrativa em or-
ganizagbes educacionais, que considera frouxamente
acoplados (Joosely coupled) assim se expressa: “A princi-
pal responsabilidade de um administrador num sistema
(frouxamente acoplado) é reafirmar e solidificar aqueles
vinculos que existem. I1sso pode ser feito pela combinagéo
da administragdo de simbolos, centralizagéo seletiva, arti-
culacdo consistente de uma visdo comum, interpretagao
em termos de temas comuns, e pela provisdo de uma lin-
guagem comum em termos dos quais as pessoas podem
explicar suas préprias agbes de uma maneira compre-
ensivel e se comunicarem uns com 0s outros em termos
similares” (p. 676).

CONCLUSAO

A revisdo do conceito de racionalidade e, por de-
corréncia, o de irracionalidade e crise, permite aos novos
tomadores de decisdes e aos administradores e imple-
mentadores de politicas publicas atuarem de forma mais
adaptativa nas organizagbes ou instituicbes. A adminis-
tragdo universitaria ndo foge dessas regras e pode se tor-
nar um local interessante onde novas formas de gestao
sejam criadas e desenvolvidas.

O atual debate no pals sobre a crise do ensino uni-
versitario tem a sua pertinéncia na medida em que todos
estéio de acordo e ninguém duvida de que a universidade
no Brasil necessita buscar novos caminhos e adquirir uma
nova identidade, se quiser exercer na plenitude as tarefas
que the s&o inerentes.

E evidente que o aspecto aqui abordado, por si s6
ndo seria suficiente para se resolver essas questbes. As
formas de se verem as coisas, de interpreta-las, permitem
que novos caminhos, novas abordagens se agreguem ao
processo. Elas s&o inclusive necessérias para municiar'a

54

vontade politica desejosa de mudanga. Esta, sem um ver-
dadeiro entendimento da natureza do objeto que esta su-
jeito ao processo de mudanca, pode fracassar em seus
intentos, na medida em que as transformagdes tém muito
a ver com os novos enfoques do problema.

A argumentagio de que a abordagem racional da
administragdo e a prépria discussao da racionalidade ¢é al-
go ultrapassado na medida em que muitos enfoques e cri-
ticas sobre a questdo j4 apresentam novas modalidades
de tratamento — como por exemplo, a racionalidade prética
de Habermas (1980) que seria obtida através do paradig-
ma do discurso de formagéo da vontade (consenso de
verdade) — nao procede, pois o dia-a-dia da administragao
ainda se pauta pelo princfpio racional. Uma coisa seria 0
avango a nivel teorico, outra, a nivel préatico. A mudanga

- de préticas historicamente arraigadas, a libertagéo da

mentalidade burocrética sao algo extremamente penoso.

Entdo, por que a imagem de racionalidade perma-
nece, a despeito das criticas e revisdes tedricas efetua-
das? Segundo uma estudiosa americana sobre o assunto,
Mary Zey-Ferrell (1981), isto ocorre porque a racionalida-
de (ou sua suposigao) serve aos interesses dos adminis-
tradores e dirigentes de fazerem com que as organi-
zagbes paregam ser racionais, adaptativas, sistemica-
mente orientadas pelos objetivos e tratando os emprega-
dos e executivos no sentido de adequé-los ou direcion4-
los para o sucesso do empreendimento.

A racionalidade também serve como um meio de
que individuos dentro das organizagdes se utilizam, no
sentido de justificar suas agdes. Ela serve mais para legi-
timar a agéo passada do que de guia do processo decis6-
rio (Rodrigues, 1984).

A universidade brasileira s6 conseguiré ultrapassar
o0 seu atual estado de crise se conseguir se despir destas
posturas e imagens ideologicamente conservadoras e
mantenedoras do status quo. A substituicdo, n&o apenas
ao nivel tedrico ou do discurso, mas também e principal-
mente ao nivel da prética racional, & parte integrante des-
Se processo.
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