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Este estudo tem a finalidade de estabelecer relaciio entre a

strutura colegiada e o momento atual da tomada de decisdes na
(Iministraciio das universidades brasileiras.

| — INTRODUCAO

O ensino superior contemporaneo passou por varias transforma-
cOes até o momento atual. A universidade, cada vez mais, passa a
desempenhar um papel mais amplo na sociedade e necessita estru-
turas administrativas complexas para alcangar seus objetivos e fins,
como uma organizagao social.

Para o estudo da administragéo colegiada, no modelo universita-
rio de hoje, € necessario uma revisdo da perspectiva histérica na
qual a universidade esta inserida, que permita uma compreensdo de
suas origens, dos processos de mudanga envolvidos e dos processos
de tomada de decisdes que conduzem os rumos destas institui¢des.

2 — ORIGENS DA UNIVERSIDADE BRASILEIRA E ESTRUTURA
COLEGIADA

As primeiras instituicdes ocidentais, reconhecidas como univer-
sidades, surgiram na Europa, na Idade Média, por volta dos séculos
Xll @ Xlll e se constituiram nas Universidades de Salerno (1150),
Bologna (1158) e Paris (1220). Seu surgimento consagrou o "= isinc
e o saber” como fim principal da universidade.

Mais tarde, a época do Renascimento e em meio a varics confli-
tos religiosos, houve uma tendéncia marcante das universidad=s com
relacdo a supervalorizagéo da formacéo profissional e a ce'lo des-
prezo do saber filoséfico e teoldgico.

Apos longo periodo de obscurecimento e desprestigio, ro ini o
do século XIX, principalmente na Alemanha, retoma-se a d'scussic
sobre a universidade e surgem as origens da Universidade Modarra,

Educagdo | Porto Alegre Ano XII N° 16 1989 | p. 57-65..

1y

Esv.anEntermags

Eca |

-ds LIFNCS




na busca de manter seu prestigio e conceituagdc perante a socie-
dade.

Para REZEDE e outros (1978), o conceito atual de Universidade
esta muito ligado as idéias do sistema universitario aleméo, quanto
a liberdade de ensino e do aprendizado e quanto ao destaque a de-
sinteressada: busca da verdade por meio da investigagdo cientifica
criginal, para abertura de novas fronteiras do conhecimento. Deste
modo, consagram-se como fun¢des da universidade o ensino e a
pesquisa.

KAST e ROSENZWEIG (1976) afirmam que “o principal produto
das escolas superiores e universidades é o saber — sua criacd@o e
disseminagéo”.

As origens do sistema universitario brasileiro, no inicio do sé-
culo XX, estdo muito ligadas ao modelo de Universidade de Paris
que, na época, propunha uma universidade com cunho eminentemente
pratico e profissional, sem se preccupar com a pesquisa e com a in-
tegracdo de disciplinas bésicas. As bases histéricas e os aspectos
politico-sociais levaram @ manutencdc deste modelo de universidade
até a metade do século, quando, através da reforma universitaria, se
buscava o desenvolvimento de uma universidade compreensiva e
integrada.

A partir dos movimentos de transformagéo, que culminaram com
a Reforma Universitaria no final da década de 60, ha uma tentativa de
moderniza¢do administrativa da estrutura universitaria, onde se ado-
tam, como caracteristicas obrigatdérias da universidade, os principios
de integragédo, racionalizacéo dos recursos e flexibilidade. A operacio-
nalizagéo destes principios se dara através de um modelo adminis-
trativo, baseado na departamentalizacdo e tomada de decisGes em
orgaos colegiados.

A administragdo colegiada, na estrutura universitaria, esta inti-
mamente ligada aos conceitos de comunidade cientifica e cultural
que caracterizam a universidade, diferenciando-a de uma empresa
comum ou outra organizagdo social, a qual ndo esteja reservado o
papel social tGnico de criacdo e disseminagdo do saber.

KAST e ROSENZWEIG (1976) afirmam que as universidades, ao
invés de utilizar o principio da hierarquia da autoridade, estdo orga-
nizadas na base de uma comunidade de autoridade.

e

“Basicamente o conceito organizacional que
constitui a antitese da burocracia e que geralmente
se julga aplicavel as escolas superiores e universi-
dades, é o da comunidade. Ndo é algo tdo facil de
definir ou de descrever como "“organizagdo”, tanto
quanto o é a burocracia.

A comunidade parece excluir a grande ou com-
plexa estrutura hierarquica. Dificilmente os papéis de
seus membros sdo articulados, embora possam ser
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bem determinados, e a capacidade especial que po-

de conferir autoridade a qualquer membro é reconhe-

cida apenas indiretamente. Nas organizagdes comu-

nitarias, a lideranca geralmente é difusa e passageira.”
ANDERSON (apud KAST e ROSENZWEIG,
1976, p.635)

PAVIANI e POZENATO (1984) argumentam que os orgdos de
deliberagao coletiva, em todos os niveis, através da representagao
de todos os elementos da comunidade, seréo os instrumentos que
permitirdo a manifestagdo de uma sadia politica de interesses e a
influéncia de equilibrio entre a razdo técnica e a razdo politica nas
decisdes que orientam a vida da instituigdo universitaria.

Deste modo, o crescimenio e desenvolvimento da universidade
atual, constituida como uma organizagao complexa, caracterizada pela
sua peculiaridade na dimensdo pedagogica, exigem condi¢bes, como
autonomia e liberdade académica, que, segundo os autores citados
e os principios da reforma universitaria, podem ser assegurados a-
través de um regime de autoridade e dec.sdes compartiihadas e obtidas
pelo funcionamento de estruturas e 6rgéos de deliberagdo colegiados.

No entanto, convém ressaltar que alguns autores cocmo GRACIA-
NI (1982) questionam e criticam esta adogdo do processo de decisdo
colegiada, quando este nédo se configura como um processo autén-
tico, desviando as discussoes dos aspectos participativo e decisorio
para a énfase nos aspectcs administrativos e regulamentares com
vista a conseguir a maxima eficiéncia num contexto burocratizado.

“Todavia sentimos que a reforma universitaria
ndo se consolidou totalmente, embora a lei contivesse
explicita ou implicitamente as exigéncias do movi-
mento estudantil; acreditamos que a explicagdo para
este fato esteja na inércia inerente a estrutura buro-
cratica incorporada pela universidade brasileira nes-
tes Gltimos anos do proprio sistema capitalista que
Ilhe da retaguarda. Percebe-se uma estrutura univer-
sitaria autoritaria, nao flexivel, concretizada por me-
canismos institucionalizados de centralizagdo do po-
der, através da burocratizagdo do processo decisoério
evidenciada principalmente pelo alijamento do corpo
docente e discente da maioria das deliberagdes fun-
damentais.” GRACIANI (1982, p. 19).

O exercicio da democracia e a participagdo através dos 6rgéaos
colegiados sdo essencais & sobrevivéncia da comunidade universita-
ria e a busca do ideal da universidade, mas esta conquista néo é
uma conquista obtida por uma lei, norma ou regulamento; é, isto sim,
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uma conquista de todos os membros da comunidade académica
universitaria.

3 — ADMINISTRAGAO COLEGIADA — CONCEITO, CARACTERIS-
TICAS, VANTAGENS E DESVANTAGENS

A partir das origens e implicagées politico-histéricas que de-
terminam a estruturagéo da instituigdo universitaria nos departamen-
tos e orgéos colegiados, passamos entdo a definir a administragéo
colegiada e sua fungé@o na universidade.

O estudo e o emprego de comissdes ou colegiados como estra-
tégia administrativa passam a ser discutidos a partir da abordagem
reocléassica da administragéo, quando seus pesquisadores procuram
alternativas eficientes para controlar a crescente complexidade das
organizagdes e defendem uma atitude de descentralizagdo das de-
cisdes.

Neste contexto, o conceito de comissdo ou colegiado pode ser
descrito como instrumento administrativo, onde um grupo de pessoas,
designadas ou eleitas, se reinem com o objetivo de estudar, discu-
tir e deliberar, ou ndo, sobre um determinado assunto de interesse
da organizagao.

CHIAVENATO (1983) diz que as comissdes, dependendo da au-
toridade de que estejam revestidas, tém poder de decisdo sobre os
seus subordinados ou tém autoridade de aconselhamento.

NEWMAN (1973) afirma que, apesar de muito utilizada, a comis-
séo € o recurso administrativo mais frequentemente mal empregado, e
isto estd intimamente relacionado com a falta de definicdo e clare-
za dos deveres e autoridade, assim como com a falta de competéncia
e representatividade \de seus membros,

Segundo FARIA (1978) algumas das princ'pais caracteristicas do
sistema colegiado sé@o: a pluralidade de diretores, gerando a divisdo
de responsabilidades, honras e vantagens através de uma autoridade
compartilhada; a limitagdo da impulsividade e arrogéncia dos lideres;
e usada nos periodos de transigdo, tornando mais seguras e equili-
bradas as decisdes e evitando pressdes em autoridades isoladas; e
€ um meio de descentralizagdo do poder, usado por organizagdes
complexas (ex.: estado, coorporagdes internacionais,...).

Baseado nesta concepgédo, em suas caracteristicas de sistema
colegiado, podem ser apontadas algumas vantagens e desvantagens
desta pratica.

Séao consideradas vantagens da estrutura comissional: a meca-
nica da discussao das propostas, levando ao desenvolvimento da cri-
tica construtiva e @ ponderacado das decisdes; favorece a formagéo
do espirito de equipe e trabalho cooperativo, permitindo uma ana-
lise dos assuntos sob diferentes angulos e proporcionando aos mem-
bros da comissédo uma visdo global; e facilita a continuidade da
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orientacdo e agéo politica, permitindo a troca de posi¢oes e diminuin-
do a possibilidade do “cesarismo”.

“Quando debatemos problemas especificos para
atingir um objetivo comum; ganhamos viséo global
sobre variados aspectos da instituicdo, passando a
considera-la como um todo e ndo como uma soma de
problemas isolados, o que constitui o primeiro passo
para uma administracdo sistémica. FARIA (1978,
p. 257-8).

Por outro lado, sdo consideradas desvantagens deste sistema:
risco de cair na inércia e em discussdes estéreis, pela falta de uma
lideranca (ou presidente) que oriente e canalize as discussdes do
grupo para obter resultados produtivos; perda de tempo necessario
nas decisdes, que pode levar & perda de oportunidades; tendéncia
para transigir e acomodar, levando a um descompromisso, com a
“coisa alheia”; tendéncia para deturpar os objetivos, pela diminuigao
da personalidade e moral individual, permitindo ambi¢des pessoais
com o consentimento do grupo colegiado; debilita e tira iniciativa
de comando das funcdes executivas; e, por ultimo, exige dispéndio
de muito tempo Uutil de numerosos elementos, prejudicando, princi-
palmente, aqueles com cargos executivos.

Baseados na conceituacdo e caracterizagdo da administragéo co-
legiada e ponderando sobre suas vantagens e desvantagens é possi-
vel argumentar sobre sua aplicagdo junto as organizagées educacio-
nais. )

Por suas caracteristicas de comunidade cientifica, comunidade
de autoridade e como uma organizacao complexa, a universidade com-
preende um universo extremamente favoravel para a disseminagéo
dos sistemas colegiados. E através dos colegiados que se viabiliza o
exercicio da democracia inerente & propria estrutura universitaria.

Reafirmando esta tese, RIBEIRO (1977) situa a estrutura colegial
como essencial ao processo de tomada de decisdo na universidade,
vista como uma instituicdo eminentemente democréatica e com neces-
sidade de alto grau de participacdo de todos os membros que com-
poem todas as parcelas do conhecimento.

4 — O MOMENTO ATUAL DA TOMADA DE DECISOES NA
UNIVERSIDADE BRASILEIRA

A estreita relagdo entre o sistema colegiado e o processo de-
cisorio, caracterizado, neste caso, como sistema de deciséo e auto-
ridade compartilhada, é fundamental para a consolidagdo de estra-
tégias democraticas de administragéo.

Para FARIA (1978) a grande vantagem do sistema colegiado é a
pluralidade dos diretores, assegurando o processo decisério a um
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grupo de pessoas, diminuindo o egocentrismo, a vaidade do poder
e o nepotismo.

A constatagdo da existéncia de uma estrutura colegiada para
administrar a universidade é obvia. Entretanto, o que néao esta claro
séo os sistemas de influéncia que interferem na mecéanica do sistema
colegiado e na tomada de decisdes.

A universidade, com a responsabilidade social de criagdo e dis-
seminacdo do saber, torna-se um importante centro de dominio do
conhecimento e, muitas vezes, do poder. Devido a esta importancia,
a organizagdo universitaria é alvo constante de tentativas de controle
sobre suas decisGes, afetando caracteristicas essenciais da comu-
nidade cientifica como a autoncmia e liberdade 2cadémica inerentes
& consecugdo de seus fins, onde o saber deve estar a servigo da
comunidade e ndo ser instrumento de dominacao.

“A universidade é em si um conjunto de centros
de decisdo, representados pelos colegiados que
constitui, ora pelo chefes, dirigentes e coordenadores
nos pontos estratégicos do precesso decisério. O
fluxo das decisdes desenvolve-se entre os colegiados
e os dirigentes numa interagdo constante, em sentido
ascendente ou descendente, sempre na busca da
otimizagdo do processo decisorio”. RIBE!'RO (1977,
p.45-6).

Na estrutura universitaria brasileira atual, o sistema colegiado
ccupa posicdes definidas em diferentes niveis hierarquicos e tem
carater deliberativo, sendo responséavel por uma parcela do processo
decisorio. Esta afirmagé@o pode parecer um tanto contraditéria, mas
sera esclarecida na medida em que discutirmos a efetividade dos
colegiados na administragdo da universidade.

A partir da reforma universitéria, a adm’'nistracdo colegiada foi
proposta como um recurso de modernizagdo administrativa e, junto
com a departamentalizagdo, pressupunha maior racionalidade na
utilizagédo de recursos, maior flexibilidade e integracéo da instituigcéo.
Nos principios orientadores da reforma n&o aparece, implicita ou
explicitamente, uma das caracteristicas principais da adogdo de mo-
delos colegiados, que é a descentralizagdo das decisdes.

Ora, os colegiados existem e constituem os drgédos superiores
de deliberagdes das universidades através dos conselhos universita-
rios. No entanto, perguntamo-nos:

— Qual o grau de autonomia e ce relevéancia das decisdes dos

colegiados superiores?

— A representatividade dos membros dos diferentes colegiados

é legitima?

Estas sdo apenas duas das inumeras questdes que envolvem o

funcionamento dos colegiados e a tomada de dccisdes na universi-
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dade. Acreditamos que houve uma proposta de modernizagéo admi-
nistrativa dentro de um contexto burocratizado, com diversas disfun-
¢oes internalizadas pelos membros da instituicdo, e que continua man-
tendo o poder decisério centralizado, princ’palmente através do con-
trole de recursos financeiros.

Desta forma, o corpo docente, discente e funcionarios das uni-
versidades percebem e interiorizam as formas de manipulagdo da es-
trutura colegiada como um mecanismo ce manter as aparéncias, onde
hé participacdo dos membros da comunidade apenas nas questdes
menos relevantes, longe de temas substantivos fundamentais. Este
fato repercute no clima organizacional e as modzalidades do exercicio
de poder dentro do sistema geram um mecanismo de acomodagéo
entre os membros do grupo, além de propiciar a deturpacao dos ob-
jetivos da instituicao, substitu'ndo-os por ambicoes pessoais ou de
grupos politicos. Neste processo, as decisées importantes relativas a
educacdo superior séo tomadas em nivel ministerial e os conselhos
se transformam em meros executores destas deliberagoes, cabendo-
lhes ainda algumas decisbes operacionais, menos relevantes.

Esta reacdo de acomodagdo e desmotivagéo para agir é, segundo
MARQUES (1987), uma reagéo tipica do “desamparo aprendido”, on-
de as pessoas vivem situagoes dilematicas, cuja solucdo independe
de suas respostas comportamentais, desenvolvendo uma expectativa
de que seus esforgos sé@o nuteis.

E conveniente lembrar a figura do presidente do colegiado como
fator fundamental para o sucesso de seus resultados e, neste caso,
a presidéncia é ocupada pelos reitores das universidades, que mui-
tas vezes, por ocupar um cargo por designacdo e sem a legitimacao
da comunidade, se véem impotentes para orientar as discussdes pa-
ra temas produtivos e de relevancia. Isto se aplica especialmente as
universidades da rede oficial, onde a separagao entre a del’beracéo
centralizada e a administracdo superior da instituicdo é mais evidente.

Este quadro ndo é um fato isolado, mas sim, parte de um contex-
te social mais amplo, onde este tipo de man'pulagcdo se repetiu em
varios tipos de organizagdes.

Apesar de todos os empecilhos, a tendéncia atual indica um
fortalecimento dos colegiados como forma de participagdo no pro-
cesso decisério e democratizacédo da universidade. Observa-se maior
conscientizacdo dos membros da comunidade universitaria, que, junto
com um momento de abertura politica, buscam participar das cecisdes
que afetam a universidade e a educacdo, através de movimentos
organizados,

Este aspecto &, também, discutido por FREIRE (1986), quando
afirma que as campanhas participacionistas se vinculam ao apelo de
revisdo do processo decisério, seja nos procedimentos de rotina do
gerenciamento universitario, através dos 6rgéos colegiados, seja nos
momentos culminantes do processo, identificadcs com a escclha dos
dirigentes de 6rgdos centrais e setoriais da instituigcdo.
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Este processo de maturidade politica pode-se dizer que iniciou
no principio dos anos 70, com a criagdo de associagdes de classes
(docentes, servidores,...) e a partir dos anos 80, com os movimentos
para eleicdes dos diretores de escolas, faculdades ou institutos,
juntamente com as tentativas de eleger os reitores, através da com-
posicdo das listas séxtuplas, encabegadas pelo candidato com maior
votagdo no pleito.

Certamente, a participacdo almejada no processo decisorio néo
termina com as eleicdes de seus dirigentes. Esta é apenas uma eta-
pa, € uma etapa que precisa ser revista, considerando 0s insucessos
de varias eleigcdes, onde ndo se atingiu a fase mais importante do
modelo democratico, que & o compromisso de levar avante, junto
com os dirigentes eleitos, as propostas defendidas. Trabalhar e par-
ticipar na execugdo das propostas € uma parte do processo que tem
sido esquecida, encontrando-se alguns dirigentes s6s e isolados,
sendo-lhes ccbradas coisas que nao podem ser feitas sem a efetiva
participacdo de todos e nao apenas praticando a transferéncia de
responsabilidades. E preciso entender que o processo eleitoral néo
termina, quando sdo anunciados os resultados e os vencedores, ele
deve continuar, enquanto o eleito e seus eleitores executam suas
propostas e até que elas sejam totalmente avaliadas ao final de seu
mandato.

Segundo MARQUES (1987), para se chegar a uma administragéo
voltada para o compromisso e participagdo, € necessario que a agéo
participativa passe pela articulagdo das forcas presentes no tecido
social da instituicdo, bem como pela organizagdo coletiva de seus
membros. Para se chegar 4 tomada de decisdes, a4 agdo participativa
e a transformacao educacional, tendo a administracdo como mediado-
ra, € preciso percorrer instancias anteriores, para “fazer acontecer”
G que se deseja, como grupo ou como comunidade com seus pro-
cessos peculiares de organizacéo.

CONCLUSOES

A estrutura colegiada é uma estratégia de administracéo indi-
cada para organizages complexas, que exigem uma visdo mais globa-
lizada para a tomada de decisdes e necessita maior participacéo dos
membros da organizagdo para execugé@o e controle das deliberacdes,
favorecendo a descentralizagdo da autoridade e diminuindo o risco
de nepotismo.

A administragdo colegiada representa uma alternativa democra-
tica na gestdo da universidade brasileira. Por suas préprias caracte-
risticas e definicho — colegiado, como grupo de pessoas reunidas
para discutir sobre determinado assunto — se funde com o principio
da universidade como comunidade cientifica, compreensiva e integra-
da.

O conceito de comunidade, na organizagdo universitaria, é funda-
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mental para compreendermos sua dinamica e garantir o alcance de
seus objetivos sem ferir a sua esséncia.

Historicamente, podem-se reconhecer as fases em que a adminis-
tracdo colegiada, por toda a conjuntura politica, econémica e social,
assume um carater inoperante e manipulativo dos processos deciso-
rios. Mais tarde, como conseqiiéncia e, também, determinante das
transformagdes sociais, os membros da comunidade académica uni-
versitaria iniciam um processo de amadurecimento, através do
participacdo no processo decisério das universidades, através do
exercicio do direito em escolher seus representantes junto aos oér-
géos colegiados.

As caracteristicas da estrutura colegiada visam a assegurar uma
autoridade compartilhada e decisdes ponderadas, mediante a forma-
cdo de um grupo de trabalho cooperativo e participativo. No entanto,
somente a responsabilidade, a competéncia e consciéncia de seus
membros, assim como de toda a comunidade que representam, pode-
réo garantin a autenticidade desse processo decisério-participativo
na gestdo de uma universidade democratica.
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