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Resumo

Objetiva-se neste artigo desenvolver uma reflexao sobre as
possibilidades de participagdo dos membros das universidades em
sua gestdo, tendo como vetores principais a questio estrutural e o
envolvimento das pessoas, considerando a autogestio como forma
limite de participagdo. Para tanto, elabora-se conceituagio inicial
sobre a autogestdo, de maneira a esclarecer a linguagem utilizada.
A seguir, procura-se mostrar algumas das caracteristicas
significativas da realidade universitaria atual e, finalmente,
especula-se sobre possibilidades e alternativas de autogestdo nessas -
institui¢cGes.
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INTRODUGAO

Neste artigo & desenvolvida uma reflexdo sobre
as possibilidades de participagio dos membros das
universidades em sua gestdo, tendo como vetores
principais a questéo estrutural e o envolvimento das
pessoas, considerando a autogestdo como forma li-
mite de participagéo.

O texto & fortemente marcado pela convivéncia
em vérias universidades paulistas, seja na condi¢éo
de aluno-de pés-graduagdo, seja na de professor, ou
pelo intercambio de informagdes com colegas. Entre
todas essas experiéncias, porém, & preciso destacar
os Ultimos seis anos vividos sob contrato de RDIDP
na Unesp, campus de Marilia, como a mais impor-
tante. Mesmo assim, acredito serem as colocagbes
abrangentes e extensivas as demais universidades pau-
listas, que compartem de realidade politica e adminis-
trativa parecida. Alguns dos aspectos levantados devem
ter ressonancia em universidades federais, embora em
menor escala, em fun¢do de suas especificidades.

O titulo pensado originalmente para este artigo
foi Autogestao das universidades paulistas:
diagnéstico e perspectivas. A caracteristica espe-
culativa da versao final, entretanto, obrigou-me a op-
tar por titulo mais modesto.

Elabora-se, neste trabalho, conceituagéo inicial so-
bre a autogestao, de forma a esclarecer a linguagem
utilizada. A seguir, procura-se mostrar algumas das
caracteristicas significativas da realidade universitaria
atual e, finalmente, especula-se sobre possibilidades
e alternativas da autogestdo nessas organizagdes.

UM CONCEITO INICIAL DE AUTOGESTAO

A discuss&o sobre autogestéo insere-se no contex-
to maior do estudo das ciéncias sociais e da filosofia,
como parte de debate conceitual semeado de incer-
tezas e questdes nio resolvidas, ou resolvidas apenas
em nivel de uma opcao metodolégica fundamental,
a qual se opdem vérias outras igualmente legitimadas
no ambiente cientifico.

Através desse caminho pode-se tentar resolver as-
pectos como, por exemplo, se a autogestéo é possivel
em nivel de algumas organizagdes especificas ou se
ela s6 poder4 ocorrer apbds mudanca radical, neste
sentido, de toda a sociedade.

Da mesma forma, pode-se colocar a questdo da
necesséria autonomia de uma organizagéo autogeri-
da, recaindo sobre seus membros os beneficios e
prejuizos da atuagdo. Se, por um lado, é dificil con-
ceber a empresa autogerida subordinada a um poder
externo, por outro, & inegével a possibilidade de que
se reproduza, entre as organizagdes, o particularismo
caracteristico da sociedade atual, com o potencial de
aumentar tendencialmente as diferencas, em fungéo
do viés meritocrético.

O objetivo neste artigo, contudo, ndo é resolver
essas questdes e nem haveria, aqui, condigbes para
tanto. Torna-se necesséria, porém, a conceituagdo
inicial de autogestio, de maneira a deixar minima-
mente claras algumas categorias de anélise adotadas.

A autogestdo de uma organizagéo deve ser per-
cebida neste texto, utilizando terminologia de Haber-
mas, como uma forma de gestao definida pelos mem-
bros que dela participam através da formagéo discur-
siva de uma vontade coletiva.

A participagéo individual, contudo, néo pode ocor-
rer indiscriminadamente, mas condicionada a ques-
tées como o conhecimento especifico de cada pessoa
sobre o assunto a ser resolvido e a sua importancia
para o grupo.

Exige, para seu funcionamento, disciplina auto-
imposta e aceita livremente através de discusséo pré-
via que convenca os membros envolvidos da ade-
quagéo do trabalho adotado como a melhor forma
de atingir, consensualmente, os objetivos definidos.

Uma organizagdo autogerida produtiva, entretan-
to, ndo deixa de ser uma empresa, ou seja, uma
organiza¢do que retne esfor¢os materiais e humanos
para a produgéo de bens ou servigos com o objetivo
de serem consumidos pela comunidade.

O conceito de sistema auto-regulado internamen-
te, com seus elementos constitutivos buscando o equi-
librio, pode ilustrar o de empresa autogerida. A idéia
de empresa como um sistema em equilibrio & comum
no estudo da administragéo (Sahagun, 1969), embora
sua implementagéo tenha se mostrado bastante dificil,
j4 que as solugdes concebidas teoricamente, como
os modelos participativos por exemplo, ndo conse-
guem ser perfeitamente adotadas nos limites da for-
magcdo social sem desencadear crise sistemética, no
sentido usado por Habermas (1975) de que as “crises
surgem quando a estrutura de um sistema de socie-
dade admite menos possibilidades de resolver proble-
mas que as requeridas para a sua conservagéo”.

A diferen¢a entre o equilibrio proposto para a
organiza¢do autogerida e o da tradicional estd em
que, enquanto esta se baseia no uso da razao ins-
trumental, a autogerida deve, ao menos dentro dos
limites da capacidade humana e do bom senso,
incorporar visdo substantiva, ou seja, que seus
membros a percebam em funcéo da evolugdo dos
conflitos estruturais da sociedade e néo de objetivos
particulares ou por meio de processo de naturali-
zagao atribuindo supostos objetivos & organizagdo
como um todo, independente de conflitos perma-
nentes por interesses antagdnicos, inerentes ao meio
social.

A critica & burocratizagio e ao autoritarismo nao
é recente e encontra-se bastante disseminada, embo-
ra se manifeste de maneira politicamente confusa,
seja no apoio a partidos de ideologia liberal ou como
explosdes de recusa com matizes anarquistas ou, ain-
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da, na busca de solugdes individuais ou em pequenos
grupos, mais ou menos marginais.

As propostas participativas tém surgido, tradicio-
nalmente, como forma de recuperar e aumentar ni-
veis de produtividade, para os quais as propostas
convencionais como burocratizagio, taylorismo e for-
dismo ndo mais apresentam solugdes econdémica e
politicamente viavelis.

Esse processo encontra, contudo, sua limitagao
na necessidade do controle alienado da organizagéo
autogerida. Além disso, obtém-se inicialmente sim-
plificacdo de procedimentos, & qual se contrapde, no
instante seguinte, maior complexidade inerente aos
processos de tomada de decisdes em grupo.

Habermas (1975) é quem melhor conceitua essa
questdo: “a socializagdo dos processos de autogover-
no politico é a tnica opglo que se dispde para liberar
recursos e energias de rendimentos ainda nao. utili-
zados; com isto, porém, corre-se o risco de que os
processos de participagdo néo possam ser controla-
dos suficientemente. (...) O efeito da racionalizacao
de uma socializagio dos processos de autogoverno
politico resulta dificil de determinar; de fato, uma
democratizagio terla que diminuir, por um lado, a
complexidade evitavel (e que é inevitavel apenas por
razdes especificas do sistema) produzida pela endo-
dindmica ndo controlada do processo econdmico,
mas ao mesmo tempo poria em a¢éo a complexidade
inevitavel (especifica do sistema) dos processos dis-
cursivos e generalizados da formagéo de vontade”.

Entre as questdes em aberto, e que s6 poderado
ser resolvidas empiricamente, destaca-se em nivel or-
ganizacional a participagao diferenciada na gestéo e
nos rendimentos. Se, por um lado, parece contradi-
tério que alguns elementos tenham participacéo di-
ferenciada no processo de formagio das decisdes e
nos rendimentos, por outro, é inevitavel, atualmente,
que a autogestao reflita internamente as contradigdes
da prépria sociedade.

O conceito de autoridade, por sua vez, deve re-
forcar uma tendéncia considerada positiva, embora
impraticivel, no &mbito da organizacdo tradicional:
autoridade fundamentada em saber especifico e ex-
periéncia, o que transforma a obediéncia humilhante
das burocracias em um processo de aprendizado
constante, mediado pelo respeito matuo. Ali&s, esta
observacdo ndo é recente, Bakunin comentava em
1882: “deve-se entender entio que eu rejeito toda
forma de autoridade? Longe de mim tal idéia! Em
matéria de sapatos, por exemplo, curvo-se diante da
autoridade do sapateiro; tratando-se de casas, canais
ou estradas de ferro, consulto o arquiteto e o enge-
nheiro... Inclino-me diante da autoridade de certos
homens porque a minha razio assim ordena que
faca, tenho plena consciéncia de minha incapacidade
de aprender, em todas as min(cias, grandes Areas
de conhecimento humano” (Bakunin, 1981).

Em resumo, para efeito deste artigo, a autogestéo
deve ser compreendida como um modelo participa-
tivo integrado, no qual ao lado da recomposicéo das
tarefas manual e intelectual e das esferas comercial
e produtiva as decisdes fundamentais da organizagéo
sdo subordinadas a um processo democrético, nio
no sentido censitario, mas como participagéo na for-
macdo discursiva da vontade coletiva, em patamar
de envolvimento humano, idealismo e responsabili-
dade distinto do das organizagdes tradicionais, em-
bora n&o caindo no messianismo, se isto & possivel.

CRITICAS A UNIVERSIDADE

Existem varios caminhos possiveis para tentar
compreender a universidade. Uma das opgdes & bus-
car como a definem pessoas que lhe dedicaram sua
vida profissional. A surpresa, neste caso, é a acidez
das criticas, deixando no ar a impresséo de ser essa
a mais perversa e desprezivel das organizagdes.

Freitag (1987), em seminério sobre a obra de
Florestan Fernandes, comenta: “a reforma universi-
taria apropriou-se das duas reivindicagdes apresenta-
das por estudantes e professores, tio bem sinteti-
zadas por Florestan Fernandes, para perverté-las até
o ponto de destrui-las. O saber foi banalizado pela
democratizagdo do ensino superior pago e tecnocra-
tizado pela racionalizagéo do ensino superior gratuito.
Ambas as formas, concretizadas independentemente
uma da outra, destruiram a universidade: uma trans-
formando o saber em folclore e a outra transforman-
do a ciéncia em tecnocracia”.

Silva Janior (1987) escreve, referindo-se também
A obra de Florestan: “o que efetivamente veio a se
manifestar foram as suas previsdes sobre ‘o carrei-
rismo como norma e a mediocridade como fim' na
universidade. Burocratizada e ‘tecnicizada’ até o li-
mite do delirio, a universidade brasileira hoje tem
pouco a ver com a mistica que sempre a envolveu
e que grandes universitarios como Florestan ajudaram
a sustentar”.

O proprio Florestan nio se mostra complacente:
“as universidades, como outras institui¢des, abrigam
gente que precisa ser constantemente satisfeita em
suas necessidades de reconhecimento de valor. Sem
um sistema de instituicdes cientificas e tecnolédgicas
bastante diferenciado e em crescimento permanente,
& quase impraticavel forjar tais motivagées e controles
de forma produtiva. As universidades elaboram inter-
namente seus préprios sucedédneos: mas eles ndo pro-
duzem os mesmos efeitos. O paroquialismo e a auto-
complacéncia misturam avaliagdes intelectuais com

relagdes congeniais e coleguismo. Nao tendo com

quem dialogar, com quem discutir e a quem conven-
cer, o professor e o pesquisador universitario con-
vertem-se em criaturas altamente egocéntricas e em
plantas de estufa” (Fernandes, 1976).
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Giannotti (1987) ajuda-nos, também, a compor
este quadro da universidade do ponto de vista de
alguns de seus membros. Segundo o autor, “... toda
producio cultural tende ao assalariamento, pois até
escritores e pintores terminam por depender da men-
salidade de editoras e marchands. E cada um a seu
jeito e conforme a sua especialidade se interessa por
provocar efeito Gtil no relégio digital em que estd
integrado, tentando Inovar a fim de que as rupturas
do caminho sejam aplainadas. A universidade moder-
na configura uma enorme maquina, altamente sofis-
ticada e complexa, que engole e produz saberes, s&-
blos e sabidos. Cada aula, cada artigo, cada ligéo se
integra neste corpo que respira para manter sua lon-
ga letargia. (...) Unicamente se internacionalizam per-
sonalidades muito dotadas de senso publicitario. Co-
mo todo mundo est4 procurando um lugar ao sol,
geralmente a luta é de foice para entrar na lista de
uma editora, cavar boas resenhas, um pequeno es-
pago na coluna de um jornal. Arma-se, pois, um jogo
de influéncias, de reciprocidades, na base da troca de
publicagdes, conferéncias, viagens etc. Neste trottoir
internacional os sabidos se infiltram por cada poro”.

Leitura desavisada dos trechos acima deixa sem
resposta a evidente necessidade de arrasar as univer-
sidades, salgar os terrenos que ocupavam e destruir
qualquer citacdo que, mesmo indiretamente, evoque
sua lembranga. Porém, se quisermos avaliar correta-
mente esses comentarios, os quais mesclam ironia
refinada, arglcia intelectual e anélise organizacional
entre objetiva e apaixonada, devemos ponderar ini-
cialmente alguns aspectos.

Se considerarmos que até para a mediocridade os
homens possuem algumas limitagdes, & pouco pro-
véve| ter a universidade alcangado esse objetivo em
tal plenitude. Criticas tdo radicais, portanto, sé se
explicam a luz de paixao desenfreada de seus autores
pelo saber e pela institui¢do que deve produzi-lo, nem
sempre correspondida. A universidade tem o poten-
clal de construir um exemplo de organizagao para
toda a sociedade, conjugando exceléncia com liber-
dade. Parece, contudo, ndo conseguir se desvencilhar
de alguns vicios que sempre a impedem de realizar
esse potencial.

Embora a universidade possua, de fato, muitos
dos problemas apontados, é inegavel constituir o es-
paco organizacional mais livre e democratico que po-
demos encontrar, construindo e preservando sua
identidade justamente em fun¢o da convivéncia des-
sa diversidade, em um mundo no qual a padronizagéo
aparece com norma de cultura organizacional. Sé
assim é explicada a permanéncia desses criticos fe-
rozes em seu interior, prestigiados e a salvo de per-
seguicdes, pelo menos institucionalizadas.

O exposto leva-nos a inevitavel, e nada original,
conclus3o de que a universidade possui caracteristicas
préprias muito especificas, s6 sendo possivel elaborar

alguma avaliagio dentro do marco concreto dessa
especificidade.

ADMINISTRAGAO E UNIVERSIDADE

A discussio sobre universidade envolve questdes
politicas, pedagégicas e administrativas.

A dimensado administrativa possui um ntcleo que,
se ndo pode ser classificado de neutro, definigio por
demais abrangente, deve ser avaliado a partir de pa-
rametros objetivos, idénticos aos usados nas demais
empresas prestadoras de servigos.

Embora a administracio enquanto prética e 4rea
de conhecimento nio esteja dissociada da luta pelo
poder ocorrida na sociedade, sendo neste sentido
politica, possul um nucleo que néo deve ser confun-
dido e se refere pura e simplesmente a légica e a
racionalidade (Vargas, 1983).

O uso adequado da telefonia e das comunicagdes
em geral, o dimensionamento de estoque de um res-
taurante ou o almoxarifado de uma unidade, por
exemplo, obedecem a critérios conhecidos pelas or-
ganizagbes, cujo desrespeito demonstra apenas in-
competéncia. Da mesma forma, a administragéo efi-
ciente, segundo regras tradicionalmente aceitas pelo
mercado, é uma préatica salutar que sé evita aborre-
cimentos com os publicos interno e externo.

Em suma, trata-se de perceber existir grande va-
riedade de fungdes, cuja operacionalidade 6tima j&
fol definida, para as quais a universidade deve buscar
profissionais competentes junto ao mercado, como
qualquer organizagaofl) (Storch, 1987). O especifico
da universidade nao estd aqui, mas em suas dimen-
sdes politica e pedagégica, como observa-se na maior
parte da literatura sobre o tema.

Nao & nosso objetivo neste artigo discutir, apesar
de fundamental, a insercio politica da universidade
na sociedade em geral e como a prética pedagégica
potencializa ou inibe aspectos importantes para a
materializagido de objetivos considerados desejaveis a
cada grupo, segundo a decodificagdo da realidade
conforme as diferentes visdes de mundo referidas no
inicio deste texto, entre as quais este se insere.

A prética autogestionéria é a maior garantia, se
néo a Unica, da atuacdo da organizagio de acordo
com seus membros, a0 mesmo tempo em que se
situe exemplarmente em seu meio. Ressalta-se que
a organizagio deve definir seus macroobjetivos atra-
vés de discussiio e consenso entre os membros, nao
por esses objetivos serem necessariamente os melho-
res ou eticamente mais defensévels, mas por serem,
na prética, os Gnicos.possiveis de perseguir por co-
letivo fundamentado na democracia direta.

Alternativa a essa situagio, a imposi¢cio de obje-
tivos externos, mesmo que eles passem por negocia-
¢80 velada entre os principals grupos com poder de

" pressdo ou de veto, implica na classica problemética

Revista de Administraciio, Sao Paulo v. 28, n. 2, p. 92-102, abril/junho 1993 95



da organizac&o heterogerida, na qual a alienagéo ali-
menta o conflito, inviabilizando qualquer agio em
grupo ndo sustentada pela coagéo.

A universidade, por sua histérla e tradicho, ao
mesmo tempo em que aparece como vanguarda na
luta por direitos socials, se mobiliza internamente
para vetar de forma aberta ou sabotar discretamente
préticas heterogestionérias, ferindo interesses de gru-
pos especificos, assim como tentando romper com
uma situacdo dada, pela unificagdo da agio através
de processo hegeménico.

Esse poder de veto organizado, expressio geral-
mente auténtica da maloria e sobre o qual a histéria
recente das universidades paulistas tem dado intme-
ros exemplos, nio conseguiu, contudo, dar o salto
qualitativo para se transformar na reivindicacéo e na
prética da autogestéo.

CONSTRUCAO DE UM MODELO PARA A
UNIVERSIDADE ATUAL

Para pensar a mudanga na universidade é preciso
vé-la, primeiro, tal qual se apresenta realmente neste
momento.

O modelo desenvolvido aqui possui todas as ca-
racteristicas inerentes a qualquer modelo. E restrito,
reducionista, caricato etc. Deve ser visto, portanto,
em sua fungio de instrumento acessério & compreen-
sio da realidade.

Segundo Silva Janior (1984), “muito se tera que
discutir ainda até que a contribuigio possivel do senso
comum e de seu ntcleo vélido, o bom senso, possa
ser recebida com naturalidade e interesse nos meios
académicos e profissionais ligados ac desenvolvimen-
to do processo educacional”.

A universidade atual

A universidade, como qualquer outra organizagéo,
é composta de uma infinidade de grupos com inte-

resses préprios, que se reconhecem e se articulam
conforme cada conjuntura especifica.

Castro (1986) desenvolve tipologia que pode ser
usada de exemplo: “talvez seja Gtil considerar a es-
trutura de poder das universidades brasileiras como
composta de trés grupos. O malis velho destes grupos
consiste em uma aristocracia docente aliada a mem-
bros de burocracias j& bem consolidadas. Podemos
chama-los de oligarquias burocraticas. Constituem as
camadas mais antigas das universidades que, na me-
lhor das hipbteses, se dedicam apenas a ensinar e,
na plor, sdo propensos a conceder diplomas com o
menor sacrificio possivel para alunos e professores,
desde que o acordo implicito dessa convivéncia ndo
seja abertamente questionado. Uma vez que os me-
lhores veteranos se transferem para outras categorias
ou perdem a sua identidade no seio desses grupos,
os plores tendem a prevalecer. Como grupo, nao
sdo abertamente beligerantes, mas um forte instinto
de sobrevivéncia e o dominio da méaquina burocrética
lhes garante lugar de destaque na politica universita-
ria. (...) O segundo grupo & composto dos jovens
turcos formados nos anos setenta, e que brandem
seus diplomas de pés-graduagio como armas na luta
pelo poder politico dentro das universidades brasilei-
ras. Por eles, as universidades brasileiras se asseme-
lhariam mais & alma mater que deixaram para tras,
provavelmente nos Estados Unidos. A meritocracia
seria a norma, a concorréncia o meio e a pesquisa
o principal objetivo. Este grupo vem lutando feroz-
mente para consolidar seu poder, tendo conseguido
criar um territério préprio e relativamente protegido
nas escolas de pés-graduagio do pais. Fazem incur-
sbes na administragdo universitaria, mas as expensas
de concessbes para o grupo mais velho. (...) Para
complicar ainda mais uma situagio j4 complexa, ei-
vada de inameras divisdes internas, a nova onda de
politizagao fez surgir em cena os igualitarios raivosos.
Despreparados para progredir na escalada da hierar-
quia através de conquistas académicas, aspiram ao

A Universidade

A Universidade Atual

Conseqiiéncias

Formas Possiveis de Gestiao

« Composta de varios grupos informais com
objetivos diferentes e/ou excludentes

» Administracio pré-taylorista
« Forte tradicio de participa¢&o censitaria

«Inércia administrativa

» Vetos mutuos

» Hegemonia absoluta de um grupo
+» Forte ameaga externa

« Terrorismo brando:
-Apelo 2 dignidade institucional

~-Suspensfic de regalias nio-
normatizadas
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poder mediante a confrontagéo politica direta. Levam
a vantagem em comicios ptblicos e em diferentes
formas de assembléias. Ao contestarem a geracédo
mais madura dos ex-jovens turcos, conseguem muitas
vezes granjear o apoio das velhas fileiras, que tém
em comum com eles a rejeicdo do modelo universi-
tario competitivo e meritocratico. Por enquanto, os
estudantes s3o seus mais leais seguidores”(2).

Desse longo trecho cabe destacar dois aspectos
que interessam particularmente. Primeiro, os grupos
possuem interesses diversos e percep¢ao prépria do
que deve ser a universidade, ou pelo menos da que
melhor abrigaria cada um deles. Segundo, esses gru-
pos articulam-se entre si, com alunos e funcionérios,
assim como com o poder politico e a sociedade civil
em geral. A experiéncia apresentada nado se pre-
tende abrangente ou exaustiva; pelo contrério,
constitui pseudo tipologia, na qual grande dose de
fronia nao deixa a salvo qualquer membro da uni-
versidade. No entanto, esta s6 pode ser compreen-
dida considerando-se esse conjunto de grupos, arti-
culados e atuantes.

Especificamente com relagéo a dimenséo adminis-
trativa, e aquele nicleo necessariamente racional e
eficiente, a universidade, por sua vez, incorpora os
vicios do servico plblico em geral. Nao parece rele-
vante discutir aqui os fatores de ineficiéncia e buro-
cratizagio que entravam a administragéo publica, a
universidade e, de certa forma, todo o empresariado
brasileirol3). Paradoxalmente, talvez seja esta uma das
areas na qual os problemas venham a ser soluciona-
dos mais rapidamente, mesmo de forma parcial, com
a autonomia financeira.

O terceiro ponto, Forte tradi¢do de participa-
¢do censitaria, & mais complexo. Buscando as ori-
gens da idéia de autogestdo vamos encontrar forte
rejeicio a este tipo de participagéo, em fungéo de,
como diria Malatesta, acostumar as pessoas a eleger
alguém para resolver questdes que elas mesmas de-
veriam se colocar{®. Conceitualmente falando, a par-
ticipagéo censitaria enquanto adaptagéo organizacio-
nal inspirada na democracia liberal pouco ou nada
tem a ver com a autogestao.

Da mesma forma, no ambito da universidade a
defesa da democracia interna tem servido como ban-
deira & manutengdo de determinados privilégios, co-
mo descreve Castro (1986) referindo-se aos igualité-
rios raivosos, assim como a tem desviado de debate
mais amplo e profundo, tornando-se um fim em si
mesma, ao invés de instrumento para garantir avan-
cos na luta pela autogestdo. Giannotti (1987) também
trabalha essa questdo ao referir-se a relagédo entre
competéncia e democracia interna. Além disso, &
evidente que processo de barganhas internas, pacto
de mediocridade, imobilismo através de vetos mituos
encontram espago propicio para crescimento nesse
estranho casamento entre burocracia e eleic;ées(5).

Trata-se, entdo, de abondonar qualquer tipo de
eleicdo interna para resolver todos os problemas?

Nso, evidentemente. Primeiro porque os proces-
sos de elei¢io interna sdo: fruto de longa e penosa
batalha no sentido de relagdes mais justas, igualitarias
e, até mesmo, eficientes no trabalho; garantia contra
o encastelamento de pequenos grupos no poder; e
forma de subordinar, mesmo precariamente, a univer-
sidade aos seus membros e & comunidade em geral.

Concretamente, neste momento o processo elei-
toral se d& como inser¢do em uma estrutura buro-
crética, cujos conflitos internos nado estdo equacio-
nados e resolvidos pela formagéo discursiva de uma
vontade coletiva, mas apenas acomodados em uma
prética cotidiana que, a exemplo do caminho critico
de uma rede PERT-CPM, expressa o trajeto possivel
e menos incdmodo a todos os agentes envolvidos,
proporcional a sua condigédo de pressdo politica.

Em outras palavras, deve-se compreender que uma
organizagéo tradicional e burocrética pressupde rigida
hierarquia interna, papéis formalizados, canais de co-
municagao definidos e cédigo conhecido de punigdes
e recompensas no tempo.

Esse modelo é facilmente reconhecido por seus
membros. E 0 mais comum entre as organiza¢des
produtivas e, embora passivel de uma infinidade de
criticas na perspectiva teérica, o mais eficiente co-
nhecido até agora.

A aceitacdo relativamente generalizada das regras
pelos participantes da organizagdo néo impede, to-
davia, que o conflito entre objetivos individuais e or-
ganizacionais seja percebido; tampouco que os obje-
tivos individuais possam ser decodificados por seus
agentes como comuns a vérios grupos intra-orga-
nizacionais.

A estrutura burocrética garante, pela repressao e
pela alienagao, a subordinagéo, embora nao-absoluta,
de todos esses grupos com objetivos diferentes e/ou
excludentes & conduta adequada para os objetivos
macroorganizacionais, muito préximos dos objetivos
do grupo diretor ou proprietério.

Ao incorporar pura e simplesmente mecanismos
de consulta, transvestidos de administragdo participa-
tiva, a essa organizagao burocratica — cujos valores,
comportamentos e expectativas foram moldados na
pratica cotidiana de uma histéria de vida recente,
transformadora no sentido de condicionamento como
é caracteristico da inser¢do individual nas grandes
organizagdes —, encontramos n&o um caminhar para
a participagéo efetiva no trabalho ou para a autoges-
tdo no sentido radical, mas sim um grande mercado
no qual a moeda de troca para a legitimagéo das
instancias superiores nos mecanismos de consulta é
o atendimento a reivindicagdes sem haver, necessa-
riamente, algum tipo de vinculo com os objetivos da
organizagdo. O resultado final ser4 uma agéo con-
junta, minimamente coerente para a sobrevivéncia
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mesmo precéria da organiza¢io, que melhor remu-
nere as demandas internas. Caracteriza uma situag&o,
portanto, autofégica.

Hoje, aparentemente, nfo existe um debate am-
plamente disseminado colocando a questéo de ultra-
passar a simples manuteng&o dos processos eleitorais
no sentido da autogestéo. Por outro lado, abandonar
a luta por manutengo e aperfeicoamento desses pro-
cessos internos em nada contribul para a conquista
de novas formas de organiza¢io. Consiste, antes de
mais nada, em retrocesso puro e simples.

Conseqiiéncias

Inércia, conforme ilustram as queixas citadas neste
artigo, assim como frustragio de todos aqueles que
se incorporam ao mundo académico esperando par-
ticipar de um modelo organizacional exemplar, algo
diferente do existente na sociedade, e quando menos
esperam se véem as voltas com uma reparti¢do pt-
blica mais ou menos privilegiada.

Formas possiveis de gestao

Deve-se entender por forma possivel de gestéo
que o grupo detentor do poder possua objetivos além
de sua prépria e exclusiva preservagéo.

As alternativas que surgem para modificar o com-
portamento médio na organizagdo, conforme este
modelo conceltual, so hegemonia absoluta de um
grupo, forte ameaga externa e terrorismo brando.

Hegemonia absoluta de um grupo

Parece pouco provavel em contexto social demo-
cratico e respeitada a autonomia universitéria. Trans-
formaria a escola em uma espécie de firma patronal,
dirigida por vontade mais ou menos Unica e que
levantaria todas as formas de pressdo dos trabalha-
dores, caracteristicas da heterogestéo.

Visto que as préoprias empresas capitalistas estdo
questionando esse tipo de prética, parece pouco pro-
vavel ocorrer esta alternativa para a universidade a
curto prazo.

Forte ameaga externa

A ditadura militar talvez sirva de exemplo misto
do caso anterior e deste, assim como a reforma da
méquina administrativa federal anunciada no inicio
do governo Collor.

Todas as organizagdes, em situagdes entendidas
por seus membros como perigosas, tendem a buscar
solugdes proprias e alternativas. Nestes casos os gru-
pos internos, propensos a abrir maiores concessdes,
possibilitam acordo relativamente mais amplo e du-
radouro do que em situagdes normais.

De qualquer forma, as solugdes tendem a passar
pela manutengéo da prépria organizagso, adequada
as novas condi¢Ses politicas ou econdmicas, em con-
texto de reagio as imposi¢des, com margem de ma-
nobra bastante pequena, inclusive pela urgéncia com
que O processo ocorre.

Terrorismo brando

Primeiramente, & necessario dar as palavras o sig-
nificado correto. .

No dicionério de ciéncias soclais terrorismo &
definido, citando varias fontes, como: “medo, espan-
to, pavor de um mal que ameaga ou de um perigo
que se teme”. Por sua vez, “o medo é definido como
perturbacio angustiosa do &nimo causada por um
mal que realmente ameaca ou se cria na imaginagéo
e como recelo ou apreenséo de que suceda alguma
coisa contraria ao que se deseja (...) panico aplica-se
ao medo ou temor excessivos sem causa justificada”
(Silva, 1986). Nessa mesma obra pode-se ler que a
técnica do terror “é um método deliberado de con-
trole social (...) [no qual] o propésito do reino do
terror & consolidar o poder em m&os de uma nova
maioria”(6),

Nao se trata, ao contrério do que poderia parecer
no primeiro momento, de imaginar o reitor e alguns
diretores de unidades arquitetando a melhor forma
de colocar bombas em aviées comerciais, mas de que
procuram, conforme a definicio citada, através de
sentimento generalizado de inseguranga relativa, con-
solidar em nivel institucional a expressdo de uma
maioria, a qual permita implantar politicas de gestao
consideradas por eles como adequadas.

Quanto a expressio terrorismo brando, cabem
duas observacdes adicionais. Primeiramente, confor-
me o modelo aqui desenvolvido, os agentes da gestéao
universitaria possuem pouca margem de manobra por
serem, inclusive, expressdo compromissada de todo
o quadro descrito, dado o caminho que inevitavel-
mente deverdo percorrer até chegar as direcdes e a
reitoria. Este parece ser o instrumento de gestéo
possivel, e amplamente usado, no atual panorama
universitario paulista. Em segundo lugar, se esse ter-
rorismo brando for comparado com o ambiente vi-
venciado na iniciativa privada veremos ser, de fato,
nio sé-brando, como tolerante, permissivo etc. Sua
pratica fundamenta-se em um composto entre co-
branga de dignidade institucional, na qual o respeito
ao uso do dinheiro pablico ocupa o papel do vestir
a camisa e do somos uma grande familia da
iniclativa privada, e ameaga do corte de regalias,
formalizadas ou n&o, como ‘o tempo livre inegavel-
mente necessario a reflexo, embora nem sempre
bem-utilizado.

A lista dos improdutivos da Universidade de Sao
Paulo, publicada pelos jornais h4 pouco tempo, é

98 Revista de Administracio, S&o Paulo v. 28, n. 2, p. 92-102, abril/junho 1993



exemplo magistral dessa prética de terrorismo brando
composto. Todavia, existem outros exemplos comuns
as universidades paulistas como desconto no salério
das faltas as reunides (paradoxalmente, as faltas as
aulas nao sao em geral descontadas), obrigatoriedade
de participagdo em comissdes, ameaga da exigéncia
de moradia na mesma cidade onde se situa o campus.

As consegliéncias imediatas dessa politica (em do-
ses que ndo levem a insurreicdo generalizada) sdo:
aparentemente a maquina produz mais; relativa me-
lhoria na pontualidade dos professores; e realizagéo
de maior nimero de reunibes, com o0 gquorum ne-
cessario. No entanto, é questionavel até que ponto
a qualidade do trabalho na universidade melhora real-
mente.

Dentro da légica do sistema, tal qual se apresenta
atualmente, n&o & possivel por parte dos agentes da
gestio um comportamento alternativo, o qual possam
justificar a si proprios, em fungdo de suas posigdes
politicas e éticas, e o conjunto da organizacéo suporte
e adote. Nao existe espago para o desenvolvimento
de outros mecanismos incentivadores do engajamen-
to individual na constru¢do de um projeto para a
universidade, inclusive pela inexisténcia de projeto
coletivo e consensual, que possibilitaria a substituicéo
do terrorismo brando pela disciplina auto-imposta da
autogestao.

AUTOGESTAO ENQUANTO CONSTRUCAO
COLETIVA

Qualquer experiéncia de autogestéo consiste, fun-
damentalmente, em uma construgéo coletiva, na qual
os membros da organizagio chamam para si obriga-
cbes, responsabilidades e beneficios da gestao.

A partir dessa observagao o primeiro passo é ava-
liar o potencial revolucionério, ou mesmo reformista,
da populagdo envolvida.

A maloria dos professores universitarios desejaria
uma profunda alteragéo na administragao da univer-
sidade, com todo o trabalho e o risco que essa tarefa
envolve? Essa maioria silenciosa nao preferiria a ma-
nutencio de uma estrutura flexivel e participativa co-
mo a atual, mais os beneficios tradicionais do servi¢o
ptblico como estabilidade, acrescidos de privilégios
especificos, frutos de uma autonomia relativa e fun-
damentados no restante de prestigio que a produgéao
de saber ainda consegue sustentar?

A resposta a essas questdes parece-me clara. Os
professores conseguem se mobilizar em defesa de
seus interesses especificos ou de interesses gerais da
sociedade. No entanto, néo pode ser dito que a maio-
ria esteja empenhada ou mesmo cogite em se em-
penhar na construgio da universidade autogerida.

Existen sempre candidatos dispostos a assumir
fungdes de gestao, por mais que seus colegas insistam
em os ver com algum desprezo velado. Para o bom

desempenho da universidade basta, segundo o pen-
samento de muitos, cobrar alguma eventual eficiéncia
desses senhores. Esta postura tem origens diversas.
Uma delas diz respeito as tarefas especificas de cada
professor. Outra, provavelmente, é a questao da pro-
priedade, a ser discutida mais a frente. Além disso,
existe o fato de a universidade, mesmo sendo tole-
rante e atualizada, deixar a desefar no que se refere
ao encontro de solugdes originals para si prépria.

Nesse contexto, o papel das associagdes de do-
centes deve ser referido, considerando que, como
pode ser percebido historicamente, os sindicatos ndo
tém posicio abertamente favorével & autogestao em
fungBo de uma série de fatores, os quais nao serdo
aqui desenvolvidos. E importante destacar que, na
pratica, a maioria das experiéncias de autogestéo
ocorreu onde inexistiam sindicatos fortes, frente a
omissdo dos préprios ou mesmo enfrentando-os. Nao
deixa de ser verdade, também, existirem indicios re-
centes de uma revisdo dessa postura.

Outra questio é definir se essas associagbes de
docentes sio ou devem ser sindicatos. Na realidade
elas esforcam-se para parecer como tal, tentando
cristalizar no imaginario coletivo da universidade, li-
turgicamente, relagdes do tipo operério-patréo, ape-
sar de sua correspondéncia com a realidade imediata
nem sempre ser facil de perceber. A composicéo das
assoclagbes de docentes e a sua prética conjuntural
possuem especificidades que as distanciam do con-
ceito tradicional de sindicato, embora isto nao tenha
servido para desencadear agdes diferentes, conduzin-
do as reivindicagdes a outro patamar qualitativo, no
sentido de busca da autogestdo.

Essa especificidade pode ser exemplificada pelo
intercambio de quadros entre os dirigentes das asso-
clacdes de docentes e os agentes da gestdo univer-
sitaria, em quantidade e com caracteristicas nao en-
contradas na representagéo dos trabalhadores de ou-
tros setores da economia.

RACIONALIZACAO DA MAQUINA
ADMINISTRATIVA

Fernandes (1975) comenta: “por essa razdo, o
que nos tem jungido & universidade conglomerada
nao é a falta de recursos, mas a incapacidade de por
em prética técnicas de racionalizagéo e de planeja-
mento, que colidem com a tradigéo cultural vigente,
e com méveis egoisticos muito fortes, incontrolaveis
enquanto prevalecerem instituicdes como a cétedra,
a escola superior e a prépria universidade conglome-
rada, com seus produtos inalteraveis (a improvisagao
dos custos envolvidos pelos servigos de ensino, de
pesquisa, de administragio etc.; a concentragéo de
poder numa linha pessoal e em 6rgéos que exprimem
a composicio do poder de mando pessoal; a solucéo
de qualquer problema através do aumento imediato
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de pessoal, de duplicagéo de servigos etc., em suma,
por melo de formas improdutivas ou néo controladas
de elevagio dos gastos; o ideal de imprimir a cada
unidade, criada ou em funcionamento, a mesma es-
trutura formal que a do todo, com recursos simétricos
para tender a uma aparente auto-suficiéncia funcional
etc.). Tudo isso indica que podemos colocar em novas
bases a transicio para a universidade integrada e
multifuncional. Esta n3o exige, de fato, nada que néo
possamos fazer, principalmente ao nivel econdmico
e de administragio. Temos apenas de fazer uma re-
volugdo de natureza mental e técnica, que nos torne
aptos a dar origem as condi¢des instrumentais (de
calculo de custos, de programagio e planejamento
educacionais e de estruturagio racional dos servigos,
como um todo e em suas partes), sem os quais a
prépria universidade integrada e multifuncional é im-
possivel. (...) Em suma, a racionalizagio do uso de
recursos financeiros, materials e humanos aparece
como requisito de passagem da universidade conglo-
merada para a universidade integrada”.

Podemos perceber ndo serem novos os problemas
e, em linhas gerais, j4 foram bem-diagnosticados.
Além disso, considerando ser essa citagdo de 1975,
é evidente que a universidade consegue sobreviver
sem os encarar de frente, embora tenham ocorrido
avangos em alguns aspectos, como no caso da cétedra.

E fato concreto, porém, que o simples chama-
mento a adotar nova postura com relagdo & univer-
sidade parece ter causado menores efeitos préticos,
no sentido de racionalizacéo e otimizagao de recur-
sos, do que poucos meses de autonomia financeira
nos moldes atualmente existentes. Isto é parcialmente
compreensivel se considerarmos que, pela primeira
vez em sua histéria, qualquer desperdicio acarreta
prejuizo extensivo a todos os trabalhadores da orga-
nizagio, sem falar na existéncia de colegas que se
recusam a contribulr com o minimo exigido e cujas
tarefas, inevitavelmente, alguém tera de desenvolver.

Essa nova postura é salutar e dificilmente poderia
ocorrer nas condigdes anteriores & autonomia finan-
ceira.

A fronteira entre o salutar e o cruel, contudo,
pode ser facilmente ultrapassada pelo fato de a ra-
clonalizacdo ser implementada em contexto que, em-
bora participativo e sensivel, ainda se caracteriza pela
heterogestéo.

A conseqiiéncia mais visivel a curto prazo é os
agentes da gestéo, posicionados no topo da piramide
organizacional e, portanto, com conhecimento in-
completo e deformado do que ocorre realmente nas
diversas unidades, serem obrigados a continuar ape-
lando para um corpo de funcionérios permanente, a
burocracia, como forma de possuirem indicadores de
eficiéncia. Por um lado, desviam-se recursos que po-
deriam ser utilizados em pesquisa/docéncia/servigos
A comunidade; por outro, a cipula vé-se obrigada a

gerir indicadores evidentemente falhos, como a ava-
liagio quantitativa da produg@o dos docentes, a fim
de obter algum tipo de avaliagio de desempenho.
Em resumo, refor¢a-se a tendéncia burocratizante,
contra a qual existe consenso geral.

A autogestdo, pelo menos teoricamente, seria a
alternativa para que esse processo de racionalizagéo
ocorresse sob controle efetivo do grupo e direcionado
aos seus interesses. Sua construgdo, como colocado
anteriormente, s6 pode ser compreendida como um
processo permanente e coletivo, sobre o qual seria
temeréario tentar especular agora. Entretanto, esse
processo dependers, em grande parte, da possibili-
dade do grupo perceber vantagens financeiras pro-
porcionais & eficiéncla com que o conjunto de me-
didas saneadoras venha séndo implantado. Isto leva,
necessariamente, a rediscussio da questdo de igual-
dade salarial entre as universidades e dentro da car-
reira, sobre novas bases.

CONCLUSOES

A autogestdao das universidades pablicas, se vier
a ocorrer, deverd se dar a partir daquilo que elas
tém de especifico, enquanto modelo préprio, cuja
construgio apresente as marcas da histéria e da cul-
tura organizacional dessas instituigdes.

Nesse sentido, distancia-se da definicdo teorica
desenvolvida no inicio deste artigo, intencionalmente
abrangente.

Parece temeréario querer avangar na descrigao des-
se modelo alternativo de organizagéo, dada inclusive
sua natureza de construgéo coletiva. Isto ndo impede,
contudo, que se procure apresentar medidas e deci-
sdes administrativas incentivando e reforgando uma
caminhada em busca de forma de organizagdo, se
nio completa, pelo menos préxima & autogestdo.
Até mesmo como decorréncia légica do desenvolvi-
mento de um modelo de interpretagdo da universi-
dade atual, tal qual apresentado anteriormente.

A autonomia financeira possibilita uma discusséao
muito mais pragmaética com relagéo as técnicas de
racionalizagio e otimiza¢io da utilizagdo de recursos
materiais. Sua implantagio e a qualidade dos resul-
tados a serem obtidos passam, em sua maioria, pela
aceitagio por parte do coletivo da universidade, em
funcao do forte potencial participativo que a carac-
teriza.

Isso parece indicar que o foco principal de aten-
¢do, para os agentes de gestdo autenticamente en-
gajados na construgdo de uma universidade autoge-
rida, consiste em trabalhar as relagdes humanas no
interior da organizagao, podendo utilizar inclusive téc-
nicas motivacionais.

Vejamos um exemplo: partindo-se da premissa de
nio ser possivel a participacdo efetiva sem o acesso
a informagbes corretas, pode-se, paralelamente ao
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desenvolvimento de um sistema de informacdes ge-
renclais moderno e eficlente, tentar gerar canais sis-
teméticos de comunicagdes com os diversos segmen-
tos da universidade. Como ¢ previsivel inércia impor-
tante no conjunto de seus membros quanto a uma
atuagio mais engajada, a participagio na divulgacéo
e na propria elaboragiio desses relatérios {ou outros
instrumentos de gestdo como, por exemplo, o orga-
mento anual das unidades) poderia ser refor¢ada atra-
vés de campanhas e incentlvos diversos. Trata-se,
neste caso, de explorar a dupla natureza do acesso
3 informacfo, enquanto elemento de Integracio e
identificagdo das pessoas com o coletivo e enquanto
elemento efetivo de poder.

Qutros exemplos podem ser construidos, assim
como pode-se esperar que a prépria implantagio de
propostas apresente novas perspectivas de acio, rea-
limentando o processo com idéias mais afinadas com
a realidade conjuntural e as exigéncias prementes.

Um processo de mudangas visando & autogestiio
sé pode ser construido coletivamente, a partir de
condicdes concretas da realidade imediata, assim co-
mo, previsivelmente, sua manutencgio exigira esforco
permanente no sentido de evitar sua reconversio as
formas tradiclonals de gestio. Considerando as limi-
tagdes impostas pelo tema, a autogestioc das univer-
sidades pablicas surge como um modelo de organiza-
¢éo fortemente participativo, no qual todos os mem-
bros dispdem de condi¢es e autonomia necessérias
para atuagBo consciente, tanto com relagio ao de-
sempenho de seu papel especifico no conjunto como
na defini¢io das macropoliticas da instituicio, através
de canals de comunicagio especificos e apropriados.

A autogestdo manifesta-se, atualmente, como ter-
celra alternativa entre o marasmo do servico publico
e uma caricatura da suposta eficiéncia da empresa
privada nesse setor. Reafirma os compromissos éticos
e politicos que a universidade deve preservar e a
coloca na vanguarda das experiéncias organizaclo-
nais, servindo de aliada e de exemplo nessa cami-
nhada.

Nao deve ser esquecido, no entanto, que nesse
processo a autonomia financeira indica o Inicio de
uma transformacgio que pode ou néo vir a ocorrer.
Como escreve Tragtemberg (1982), “a autonomia
universitaria — incluindo a financeira — n#éo & uma

via de democratizagéo, ¢ a condicio prévia para con-
segul-la. Nao & um fim em si, & um melo que pode
ou néo ter eficiéncia, para que as universidades cum-

pram seu papel”.

NOTAS

_ (1) Varias experignclas importantes de gestSo nfo-

convencional, como as empresas de propriedade
dos empregados, adotam a solugdo de buscar os
executivos no mercado, tornandé-os subordina-
dos de seus préprios empregados.

(2) Além de Castro (1986}, consultar Glannotti (1987).

(3} Segundo Reinert {1981}, “outro aspecto aqui con-
siderado relevante para uma anélise mais deta-
lhada da administragéo cientifica é o fato de con-
siderarmos que a grande maloria das empresas
brasileiras, a exemplo de outros paises subdesen-
volvidos, ainda nio atingiu, em termos de préaxis
administrativa, o estigio do taylorismo”.

(4) Sobre Mﬁlatesta consultar Diaz (1976).

(5) “O pior & que gracas as minhas andangas pelo
Brasil afora, tenho observado que tanto plor a
universidade mals ela deseja ser democrética.
Desconfio ser este um melo de tentar legitimar-se,
encobrindo seu desempenho desastroso” (Glan-
notti, 1987).

'_ (6) Mais adiante pode ser lido: “o atual dominio pelo

medo se distingue do antigo também por sua
raclonalidade. E certo que continua fundamenta-
do — como sempre o fol — em uma concepcio
cinica da natureza do homem. Coincide com as
tiranias de perfodos j& superados da histéria pelo
fato de entender ¢ homem, tal como ele &, como
um ser abjeto — segundo algumas teorias o ho-
mem & assim e jamais rudar4 e, segundo outras,
hé de chegar o dia em que ele mudara; mas todas
elas acreditam que pelo menos certos grupos de
homens sdo incapazes de se desenvolver” (Silva,
1986).
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Abstract

This paper aims at reflecting on the possibilities of participation of
members of the universities in their management. The main
components of this reflection is the structural question and the
involvement of people, and it takes self-management as a limiting
case of participation. In order to do that, it develops an initial
notion of self-management, as a way of clarifying minimally the
language used. It then tries to show a number of significant
characteristics of the present university state of affairs; finally, it
speculates on the possibilities of, and alternatives to
self-management in those organizations.
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