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INTRODUGAO

O objetivo deste trabalho foi verificar a
influéncia de contextos diversos sobre o
comportamento administrativo das uni-
versidades brasileiras, sendo escolhidos,
como unidade de investigagdo, os chefes
de departamento de ensino. Em outras
palavras: se a atividade administrativa
exercida por aqueles e. empiricamente
constatada em quatro universidades fede-
rais brasileiras — Pard, Bahia, Goids e
Rio Grande do Sul — é afetada pela diver-
sidade do ambiente em que se localiza.

A andlise reuniu tragos socio-culturais da
populagdo sob estudo como etnia, ocupa-

¢do e instrucdo dos pais, religido, idade,
origem rural ou urbana, tempo de vivén-
cia no local de origem, para formar a uni-
dade de contexto. A nfvel de comporta-
mento administrativo abarcou a percep-
¢d0 e resisténcia a mudanca; sistemédtica
da comunicacdo e padrdo comportamen-
tal (atividade funcional, percep¢io de
chefia, resolugdo de problemas e relacio-

~ namento em servico).

Numa primeira etapa realizou-se um estu-
do exploratério na Universidade Federal
do Rio Grande do Sul para conhecer me-
lhor o assunto a ser pesquisado. Na segun-
da etapa, jd delineado o programa de agdo
realizou-se investigacio empfrica opera-
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cionalizada através de entrevista com os
chefes de departamentos das Universida-
des de Goids, Bahia, Pard e Rio Grande
do Sul e de observa¢do direta e consulta
a documentos das respectivas instituigdes.
Os resultados encontrados foram objeto
de relatério de pesquisa divuigado pelo
Programa de Pé6s-Graduagdo em Adminis-
tragdo da UFRGS, do qual destacou-se,
para este trabalho, a varidve! resisténcia a
mudanga.

ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

Necessidade e Resisténcia 3 Mudanga

Esta varidvel foi operacionalizada através
de perguntas sobre a necessidade, localiza-
¢do (setor, unidade, etc.) e resisténcia a
mudangas. Observou-se (tabela 1) que a
necessidade de mudanga na Universidade

¢ reconhecida pela maioria dos chefes de
Departamento, sem haver uma influéncia
marcante da localizagdo. A Universidade
do Pard é a que mais percebe a necessida-
"de de alteragdo (96,2%) e a do Rio Gran-
de do Sul € de percentual menos acentua-
do (77,3%). Tal dado poderia indicar uma
estrutura mais aprimorada e racional no
sul, entretanto, o que na realidade pode
ser observado diretamente — e esta é a
hipétese mais vidvel — € que prépria cris-
talizagdo da organiza¢do administrativa e
concomitante resisténcia & mudanga €é
fruto de tradi¢do (o prestigio do passado
e tudo 0 que ele representa para as pes-
soas maduras sdo altamente valorizados);
misoneismo (aversdo a tudo que é novida-
de); e, principalmente interesse das pes-
soas que se beneficiam com um determi-
nado estado de coisas (€ compreensivel
que ndo se queira mudar o que propicia
vantagens),

TABELA 1 — NECESSIDADE DE MUDANCA {n =117) {1977)

UNIVERSIDADE
NECESS'DADE PARA BAHIA | GOIAS RGS TOTAL
D
MUDANGCA Fol 2 LR % LR % LR % LR L%
Sim 25 962! 20! 9008|2392 | 38| 773|102 872
Néo 1| 38| 2| 1| 2| 8|10} 227| 5] 128
TOTAL 26 {100 | 22 |100 | 25 |100 | 44 [100 | 117 |100

De acordo com Merton' (1966) a resis-
téncia s mudang¢as organizacionais to-
mam a forma de protegdo aos interesses e
objetivos do ocupante de determinado

cargo (que nem sempre se coadunam com
os objetivos da organizagdo). Em outras
palavras, o objetivo de uma dada adminis-
tracdo é o objetivo do ocupante do cargo,

! MERTON, R. K. - Estruturs burocrdtica e personalidade. In: Sociologia da Burocyacia. Rio de

Janeiro, Zehar, 1966.
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fazendo desenvolver, paralelamente 3 or-
ganizagdo formal, uma organizacdo infor-
mal que emerge sempre que Os interesses
do grupo parecem ameagados.

Para Oliveira® no caso particular do Brasil,
parece que a disfungdo “Mertoniana’’ to-
mou conotagdo especial, diferente do que
se pode surpreender em contextos mais
desenvolvidos, porque emergente de uma
sociedade prismética. Isto significa que ao
formalismo de Riggs — discrepdncia entre
a norma e a realidade cultural — esse jun-
tou a cristalizagdo da conduta e a resistén-
cia & mudanga, objetivando preservar o
’status’’ do grupo.
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Embora, como j§ foi visto, a maioria dos
chefes de Departamento reconhega a ne-
cessidade de mudanga na Universidade,
ficou, também, demonstrada a existéncia
de estruturas cristalizadas e resistentes 3
mudanca, na medida em que classificam
a colocacdo, em prdtica de idéias novas
como impossivel — 30,7% (tabela 2).
Isto significa que, a0 mesmo tempo que
consideram necessdrias as mudangas sen-
tem a impossibilidade de realizd-las. Mas,
de uma forma geral, esta coloca¢do é
sentida pelo entrevistado como possivel
{68,5%). Destes, 53,9% indicam a existén-
cia de alguns entraves & sua aceitacio e
somente 14,6% supbem poder atuar am-
plamente na mudanca da Universidade.

TABELA 2 — RESISTENCIA A MUDANGA (N=117) 1977

UNIVERSIDADE
COLOCACAO DE PARA BAHIA | GOIAS RGS TOTAL
IDEIAS NOVAS :
EM PRATICA Fol ® (Rt % [ Fop % | R %R *
Sim, amplamente 3 115 1 45 3 120}t 10 | 22,74 17 | 146
Sim, com alguns 14 (638112 [8545(10 {400 27 {614] 63 | 53,9
entraves
N&o _ 9 | 346 9 {409|11 {4a0]| 7 |158] 36 | 30,7
Prejudicado - - - - 1 40( — — 1 0,8
TOTAL 26 | 100]22 | 100|25 | 100{ 44 | 100|117 | 100

O Rio Grande do Sul € onde apareceu o
maior percentual na categoria ‘'sim”,
"amplamente’ e, conseqiientemente, em
comparagdo as outras Universidades, os

menores percentuais da categoria de

"impossibilidade de colocagdo em prética
de idéias novas”, Tal dado possibilita le-
vantar a hip6tese de que os chefes de
Departamento do Rio Grande do Sul sdo
0s que possuem maior autoridade. Entre-

2 oLl VEIRA, Gercina Alves de - A Burocracia Weberiana e a administracio Federal Brasileira. In:
Revista de Administragiio Pablica. Rio de Janeiro, Fundagdo Getilio Vargas, 4(2): 47-74, jul/dez.

1970.
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tanto, analisando por outro dngulo, po-
de-se pensar em utilizagdo de mecanismos
informais para enfrentar a rigidez buro-
crdtica ou que o entrevistado estivesse
respondendo sem pensar propriamente no
cargo, mas sim na sua prépria pessoa e seu
prestigio pessoal. H4 ainda uma . ultima
suposicdo de que esta declaragdo seria
mais aleatéria do que fética. Isto é impor-
tante estudar porque comparando-se com
as demais, Rio Grande do Sul é a unica
universidade que declara ter uma possi-
bilidade de mudanca acentuada em rela-
¢do as demais. {22,7% da categoria "'sim,
amplamente’” que somado com ’sim, com
alguns entraves” faz o percentual de
84,1%) e inexisténcia de entraves para
provocd-la. Ora, através de observagSes e
de acompanhamento do processo, sabe-se
que esta dita abertura e inexisténcia de
entraves ndo ¢ real, nem poderia ser, pela
prépria estruturacdo legal da universidade
e sua tipologia organizacional.

Eis, pois, que se coloca a questdo: de
acordo com os entrevistados hd necessi-
dade de mudanca e quase ndo h4 oposigédo
a mesma. Entdo porque ndo mudar?

Com relagdo as outras universidades estu-
dadas pergunta-se: teriam elas uma visdo
mais clara da estrutura burocrética e da
hierarquia funcional em que estdo inseri-
das, ou apenas sentem-se tothidas pela
maquina organizacional?

De modo geral as Universidades da Bahia
e do Rio Grande do Sul em relagdo a per-
cepcdo de mudanga, podem ser agrupa-
das. Sdo voltadas para dentro de si mes-
mas, sendo, conseqiientemente, as que
menos recebem influéncias externas
(40,9% e 63,6%) e, quando as recebem,
o fazem inclusive de familiares, denotan-
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do, hipdtese a ser confirmada em traba-
lhos posteriores, da persisténcia de pa-
droes familiares mais patriarcais do que
nas Universidades de Goids e do Pard. Tal
hipbtese tem base na medida em que revé
a histéria do Rio Grande do Sul e da Ba-
hia. Constituem-se zonas onde o processo
de colonizagdo, de economia agro-pasto-
ril, foi bastante antigo e cristalizado e on-
de a estrutura patriarcal ainda perdura
acentuadamente. J4 Goids teve um pro-
cesso de ocupacdo mais recente, sendo as
chefias departamentais constituidas de
migrantes de outros estados e, conseqiien-
temente, com a influéncia familiar disper-
sa e inclusive, em alguns casos, inexisten-
tes. J4 a Universidade do Pard embora ndo
seja de povoagdo recente, sua posi¢ao de
ponto comercial reflete mais uma menta-
lidade urbana e poderia ser colocada nu-
ma posigdo intermedidria,

Por outro lado, em relagdo ao tipo de mu-
danca, Bahia, Rio Grande do Sul e Pard
coincidem nas respostas — primeiro, neces-
sidade de mudancas no setor, segundo, na
Universidade como um todo e, apds, no
setor de pessoal. Nas Instituigbes estuda-
das, pela prépria declaragdo dos entrevis-
tados, seu poder se estende além do
ambito do departamento. Na Bahia,
inculsive alcanca a Universidade como
um todo. Relaciona-se a esta declaragdo,
a resisténcia 3 mudanca, jé que qualquer
modificacdo poderia vir em prejuizo do
detentor do cargo.

A Universidade de Goids diverge das ou-
tras porque apesar de sentir necessidade
de mudanca em setores como de pessoal
e administrativo, reconhece a impossibi-
lidade de efetiva-la (44%), id que a autori-
dade do chefe do Departamento ndo atin-
ge a Universidade como um todo. E tam-



bém a mais aberta para a comunidade, ou
seja, ¢ a que mais recebe influéncia de
pessoas de fora da Universidade (84%).

O padrdo de personalidade burocritica
que deveria centralizar-se na impessoali-
dade das relagdes poderia, pois, ser distri-
bufdo nesta investigagdo da seguinte for-
ma: Bahia e Rio Grande do Sul as estrutu-
ras seriam mais cristalizadas, a ““outra face
da burocracia” (existéncia paralela e enf4-
tica de grupos informais) é amplamente
utilizada. Pard ocuparia uma situagdo in-
termedidria e Goids a quem mais se asse-
melharia ao modelo racional-legal Webe-
riano. A emergéncia dos “comportamen-
tos informais’’ ndo precisa ser necessaria-
mente uma disfung¢do {ao contrério, pode
até ser uma maneira de contornar forma-
lismo institucional), mas sendo a Burocra-
cia uma estrutura grupal secundéria, pela
prépria definicdo, a preponderincia de
atividades primdrias, sobre as secunddrias
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logicamente poderia maximizar os proble-
mas relativos 3 “perfomance” do grupo,
enquanto grupo.

Obviamente, ndo se pode atribuir a uma
(nica causa, resisténcia 3 mudanca, todas
as conseqiiéncias e problemas encontra-
dos em uma organizagdo burocrética.
Muitos fatores concorrem para um mes-
mo efeito. Nesta breve discussdo tratou-se
apenas um deles. Na verdade, como foi
dito no infcio, hd toda uma gama de vari-
4veis dentro e fora da organizagdo que se -
combinam para atuar sobre a sua “perfor-
mance”’. Por isto mesmo a validade de
qualquer investigagdo estd diretamente
relacionada com a percep¢do do investi-
gador quanto a uma avaliacdo sistémica
que inclua ndo s6 fen6menos organizacio-
nais, mas os contextuais que, de resto,
irdo provocar um efeito de causacdo cir-
cular,

V CEMASI

CURSO ESPECIAL DE MARKETING METALURGICO

Estd sendo realizado pelo IA-FEA-USP
mais um Curso Especial de Marketing Me-
talargico — o V CEMASI, sob o patroci-
nio do CONSIDER — Conselho de Niao
Ferrosos e de Siderurgia do Ministério da
Indastria e do Comércio e promovido
pela COSIPA — Companhia Siderargica
Paulista.

A cerimfnia de abertura deste V CEMASI
e de encerramento do curso anterior {IV
CEMASI) foi realizada no dia 23 de maio
e contou com a presenga do Exmo. Sr.
Ministro da Inddstria e do Comérico,
Jodo Camilo Penna.

O V CEMASI destina-se a profissionais de
nivel superior ligados a empresas do setor
metalargico {ferrosos e ndo ferrosos) atu-
antes ou com interesse na drea de Marke-
ting. O curso teve seu contetido ampliado
em relacdo aos anteriores, incluindo as
4reas de Importacio e Exportacdo através
do estudo das técnicas e praticas de Mar-
keting Internacional, envolvendo ainda
importantes temas relativos ao Comércio
Internacional, de maneira a se tornar um
dos mais completos no género,

O curso tem por objetivo genérico ofere-
cer um conjunto integrado de conheci-
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mentos sobre problemas inerentes ao am-
biente da empresa metallirgica, sobre os
aspectos técnicos da metalurgia, sobre
Marketing e sistema de informac¢bes em
Marketing, sobre andlise econdmico-finan-
ceira e técnicas de resolugdo de proble-
mas, bem como sobre a nova drea de Mar-

keting Internacional.

O V CEMASI tem uma duragdo prevista
de nove meses, com aulas das 19:30 as
22:30 hs, de 22 a 52 feira e estd sendo
realizado no Prédio da Faculdade de Eco-
nomia e Administracdo da USP,

ATIVIDADES DE TREINAMENTO EM ADMINISTRACAO APLICADA A
CIENCIA E TECNOLOGIA PREVISTA PARA 1980

A. PROGRAMAS PARA INSTITUICOES
DE PESQUISA E ENSINO

A.1 — Semindrio de Administragiio de
Projetos de Pesquisa — (SAPPe)

Promocgdo: Departamento de Ciéncia e
Tecnologia da Secrétaria de Industria, Co-
mércio, Ciéncia e Tecnologia do Estado
de Sdo Paulo.

Local: Faculdade de Economia e Admi-
nistragdo da USP.

a. SAPPe X

Duragdo e data de realizagdo: 35 horas-au-
la, em periodo integral, na semana de 12
a 16 de maio.

Programagdo preliminar: Administragdo
de Institui¢Ges de Pesquisa; Planejamento
e Controle de Projetos; Administragdo de
Recursos Financeiros; Técnicas de Reso-
lugdo de Problemas; Estrutura Organiza-
cional; Mudancgas Organizacionais; Apre-
ciacdo e Previsdo Tecnolbgica; Planeja-
mento Estratégico e Atuacao Governa-
mental.

Perfil do Participante: Vivéncia em insti-

tuicOes de pesquisa (institutos oficiais e
empresas estatais de P & D - centros uni-
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versitdrios, agéncias governamentais de
coordenac¢io da politica cientffica e tec-.
nolégica, etc.), orientadas para o setor
primério da economia;

— desempenho atual ou potencial em car-
gos de chefia ein tais organizagdes; e
— nivel superior.

b. SAPPe XI

Duragdo e data de realizagdo: 35 horas-au-
la, em perfodo integral, na semana de 06
a 10 de outubro,

Programacgdo preliminar: Serdo abordados
os mesmos tdpicos, com exce¢do de
“Acdo Governamental”’, substituida por
“Transferéncia de Tecnologia”. O corpo
docente diferente do programa anterior.

Perfil do participante: Vivéncia em insti-

tuighes de pesquisa orientadas para o se-
tor secundério da economia; e os demais
requisitos.

B. PROGRAMAS PARA CENTROS DE
TECNOLOGIA INDUSTRIAL

B.1 — Semindrio de Administracio de
Projetos Industriais de P&D — (SAPPe-
Empresa)



Local: Faculdade de Economia e Admi-
nistracdo da USP,

Perfil do participante: Vivéncia em cen-
tros de pesquisa (laboratérios de empresas
privadas ou estatais);

— nivel superior; e
— desempenho atual ou potencial de car-
gos de chefia em tais organizagoes.

Programagdo preliminar: Apreciagio e
Previsio de Tecnologia; A Fungdo de Pla-
nejamento e Controle; Formagdo e De-
senvolvimento de Equipes; Planejamento
e Coordenagdo de Reunides; Os papéis
Gerenciais; Propriedade {Industrial e
Transferéncia de Tecnologia — Legisla¢do;
Lideranga e Implantagdo e Operagdo de
um Centro de Pesquisa na Inddstria Priva-
da.

a. SAPPe-EMPRESA V

Duragdo e data: 35 horas-aula, em perio-
do integral, na semana de 09 a 13 de ju-
nho.

b. SAPPe-EMPRESA VI

Durac¢iio e data: 35 horas-aula, em perio-
do integral, na semana de 15 a 19 de se-
tembro.

C. OUTROS PROGRAMAS

C.1 — Programa de Treinamento em
Administragdo de Pesquisas Cientificas e
Tecnoldgicas (PROTAP — Ciclo V)

Promoc¢do: Financiadora de Estudos e
Projetos da Secretaria de Planejamento da
Presidéncia da Republica.
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Local: Faculdade de Economia e Admi-
nistragdo da USP.

Caracterfsticas gerais do programa: O
PROTAP consiste de um total de 210
horas-aula, conduzidas em seis semanas,
distribuidas em trés médulos de duas se-
manas cada um, em periodo integral. As
datas mais provéveis para realizagdo sdo as
seguintes:

Médulo | — 23 de junho a 4 de julho
Mdédulo Il — 18 a 30 de agosto
Médulo [1l — 3 a 14 de novembro

O Mdduio I terd por finalidade principal a
homogeneiza¢gdo de conceitos junto aos
participantes. Tem natureza generalista e
cobrird, em principio, as seguintes dreas:
Conceitos Bédsicos de P & D, Administra-
¢do, Administracdo de Projetos, Econo-
mia e Economia Brasileira, Contabifidade
e Finangas, Papéis Gerenciais. O Médulo |
tem um enfoque informativo.

Os Médulos 11 e 111, ao contrério, tém um
enfoque formativo. Cobrirdo, respectiva-
mente, os seguintes campos de atuagdo
profissional: Estrutura de Organizagdo, e
Planejamento e Controle.

No Mddulo !, as seguintes disciplinas se-
rdo abordadas: Previsdo e Apreciagdo Tec-
nolégica, Planejamento Tecnoldgico da
Empresa, Planejamento Estratégico, Pla-
nejamento e Controle de Projetos.

No Mdédulo 111, as seguintes disciplinas se-
rao abordadas: Organizagdo de Equipes,
Trabalho em Grupo, Alternativas Estrutu-
rais em P&D, A Estrutura Matricial, Mu-
danga Organizacional e Comprtamento
Humano.
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Requisitos para participagfo: Formagédo
de nfivel superior; experiéncia gerencial
em organizagdes publicas ou privadas, no
campo da pesquisa e desenvolvimento;

— relativo dominio do inglés, pelo menos
para leitura e audigdo; e

— interesse e disponibilidade para' partici-
par das trés fases do programa.

C.2 V Simpésio de Pesquisa em Adminis-
tracdo de Ciéncia e Tecnologia

Promogdo: Financiadora de Estudos e
Projetos da Secretaria de Planejamento da
Presidéncia da Republica.

Data: 21,22 e 23 de outubro, em periodo
integral.

Local: Faculdade de Economia e Admi-
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nistragdo da USP.

Caracteristicas gerais do programa: Este
evento tem por finalidade proporcionar a
reunido de profissionais da drea de Admi-
nistragdo de Ciéncia e Tecnologia, para
apresentacdo de pesquisas realizadas ou
em andamento, visando 3 avaliagdo do es-
tado-da-arte e 3 troca de informagdes e
idéias que contribuam para o avango des-
se campo em nosso Pais. Espera-se, além
disso, que seja possivel o desenvolvimento
de linhas mestras de pesquisa de forma a
favorecer-se a melhor utilizagdo dos recur-
sos cientificos de que dispomos. Serdo en-
viados convites para apresentacdo de tra-
balhos e observagdao a professores univer-
sitdrios, pesquisadores, agentes governa-
mentais, gerentes e diretores de centros
oficiais e laboratdrios industriais de P&D,
empresdrios e outros profissionais interes-
sados.






