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1. 1Introdugdo: pressupostos

Este trabalho & decorréncia de uma refle-
xao operada sobre estudos e discussoes que aconteceram em
reunides do Departamento de Administracao Escolar e Economia
da Educagao, nos meses de agosto e setembro, e do grupe en-
carregado de sistematizar essas discussoes, no més de outu-
bro. Este grupo foi constituido pelos professores Dr.Rober
to Moreira, Dr. Roberto Romano, Beatriz Alexandrina de Moura
Fétizon, Carmen Sylvia Vidigal Moraes, Romualdo Luiz Portela
de Oliveira e eu.

Considero indispensavel iniciar registran-
do certos aspectos que interferem em minha reflexao, até pa-
ra ressaltar os limites deste estudo.

A minha leitura da proposta de novo Estatu
to da Universidade de S3ao Paulo é profundamente influenciada
pelo periodo que vivi na propria USP como estudante de gra-
duagao (1971-1974) e pelas atividades concomitantes de docen
te e aluna de pds-graduag@o (Mestrado-Doutorado) gue viven-
cio desde 1975. Ea, além disso, uma marca de minha formagao
como educadora, de um lado, e administradora, do outro, des
de uma época em que a Faculdade de Educacao acabara de ser
criada, até hoje, guando passa por transformacoes e redefini
goes: & claro que a ligaga@c mais imediata refere-se ao pro-
prio esforco empreendido por um grupo do EDA de redefinir a
Administracao Escolar no Brasil.

Parto, ainda, do pressuposto de gque a Uni-
versidade deva ser caracterizada como um centro de produqéo,
critica e difus3o do saber, seja ele ligado @ acao tedricaocu
d ag3o pritica (M. Foucault, Microfisica do Poder). Entendo,
ainda, que nessa Universidade deva ocorrer, mais que uma mul
tidisciplinaridade, uma "transdisciplinaridade®™, em busca de
um conhecimento Integro, nio esfacelado pela atomizaga@ao gque
a divis2o do trabalho na Universidade, tal como a conhecemos
em nossos dias, acaba impcondo.

A meu ver o ponto mais conflitivo que exis
te, hoje, para a Universidade, & a sua relagao com o Estado.
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A oscilacgdo de tendéncias,desde os que a imaginam "sem  Pa-
tria e sem patrao™, até@ aqueles gue pretendem coloca-la a
servico dos poderes publicos ou das necessidades de mercado,
parece-me longe de encontrar um ponto de apoio ou de'equili
brio. Atravessamos um periodo de inicio de transigao no pla
no politico nacional - nesse gquadro a Universidade deve en-
contrar a compatibilizagao entre autonomia, engajamento nas
grandes questOes nacionais e independéncia individual dos
pesquisadores-docentes quanto aos vinculos que optem por ter,
ou n3o, em relagdo ao Estado, na@o como funciondrios - o que
€ comum a todos - mas como colaboradores diretos.

2, Estrutuna administrativa

A primeira afirmagao que corriqueiramente
se ouve ao tratar de uma nova estrutura de uma empresa € a
que administrag3@o € atividade-meio e, como tal, n3o pode es-
tar acima das atividades-fins. Além disso, a tradicional
assertiva que a estratégia define a estrutura (A. Chandler,
Strategy and Stauctunre) deixa claro o fato de haver uma de-
pendéncia da estrutura em relagdo aos fins e objetivos da or
ganizagao, passiveis de alteragoes ao longo do tempo.

Prucuremos, em primeiro lugar, discutir
essas afirmagOes pensando especificamente o caso da Universi
dade, para depois langd-las a um debate que se faga a luz da
proposta de um novo Estatuto para a USP.

Considerando a Universidade uma orxrganiza-
¢3o complexa, e n3do uma empresa, poderiamos caracterizar os
seus Orgacs de Administrag@o apenas como atividade-meio? Os
drg2os colegiados apresentam uma composig@o caracteristica ,
uma vez gue seus membros s2o pesquisadores-docentes (funcioc-
narios e alunos) gue, sem se desligarem de suas atividades
principais, passam a cooperar na tarefa da gestzo da Univer-
sidade. As decisCSes tomadas nos Grgaos colegiados poem em
quest3o n3o s6 a atividade-meio, mas a prdpria atividade-fim.
A decis3o de implantag@o de novos cursos, novas disciplinas,
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a aprovagao de novos programas, a propria politica de con-
tratagao de docentes sao exemplos de questdes gque criam ou
"implantam” atividades-fins, nao apenas as referendando, nor
matizando ou viabilizando.

Desse ponto de vista, os Srgaos colegiados
representam inst@ncias de exercicio de responsabilidade/auto
ridade. Observe-se que a estratfgia determina a estrutura,
mas neste caso a estrutura gera, por si s6, ininterruptas es
tratégias, seja pelo surgimento de necessidades especificas,
seja pela oportunidade de inovagoes. Ha, também, a propria
mudanga de dinamica e de diregao que pode ocorrer pela pre-
vista e necessidria substituig@o/sucess3o de membros dos Or-
gaos colegiados.

Ressalta-se, ent2o, um aspecto relevante:
o Estatuto de uma Universidade deve, do ponto de vista admi-
nistrativo, ser flexivel o suficiente para permitir que a ri
queza e a diversidade de potencialidades presentes na gestao
por 6rgaos colegiados nZo se percam, presas a uma estrutura
complexa e quase imutavel, composta por Orgaos estabelecidos
e definidos rigidamente.

Ha, além disso, o prcblema de compatibili-
zar instanclas diversas de exercicio de responsabilidades/au
toridades equivalentes. O gue poderia, ent3o, deixar de ser
burocratizado? O que pode ser decidido, em termos finais,em
nivel exclusivo de Departamento e Unidade? Quais os aspectos
e questOes mais relevantes e indiscutivelmente de 3mbito da
Universidade?

Parece que na proposta de novo Estatuto,em
que pese a coeréncia ali existente entre "Fins e Constitui-
gao"™ e "Administrag3o®, essas guestOes nao foram exaustiva=-
mente exploradas, o que até se evidencia pela auséncia de
apresentagao concomitante do Regimento Geral.

Ao contrario, a opgaoc gque se fez nessa pro
posta, dividindo a Universidade em &rgaos centrais e seto-
rials, por "areas” e por "campi®", corre o sério risco de
transformar a Universidade em simulacro de empresa, com suas

- 54 .



"3reas funcionais™ e "Grgaos regionais", por localizagao geo

grafica.

Apenas para citar um exemplo de como a di-
visdao por "areas" & altamente questiondvel até mesmo no as-
pecto administrativo, basta tomar o caso da propria Faculda-
de de Educagao e do Curso de Licenciatura, para o qual con-
vergem pesquisadores-docentes e estudantes de treze unidades
da USP, duas delas no interior de Sao Paulo (FFCL de Ribei-
rao Preto e ESAIQ). A que "drea” ou “"campi" ficaria subordi
nado esse curso e as atividades daqueles que estao nele en-
volvidos?

£ necessirio, ainda, colocar atengao no
artigo 49 da proposta de novo Estatuto:

"As atividades da Universidade de S3ao Pau-
lo obedecerao aos principios da descentralizag3o administra-
tiva, mediante delegagdo de competéncias na forma estabeleci
da pelo Regimento Geral".

Pela proposta de administracao, preten-
de-se alcangar essa descentralizagao por meio da criagao de
mais um nivel, representado pelos Conselhos e Pro-Reitorias
de Areas e de "Campi". No entanto, a leitura das atribui-
¢Oes desses Orgaos demonstra que, na verdade, o que se visa
é a desconcentragao. Segundo Delorenzo Neto, a desconcentrag@o se si
tua no quadro da propria centralizagdo. Consiste em aumentar os poderes
ou atribuigGes de representantes locais do poder central,a fim de des
congestionar esse poder”,

E desconcentragao, porque visa mais a agi-
lizagao dos procedimentos administrativos, que propriamente
a delegagao de autoridade. Quem seriam os "representantes
locais do poder central®? Embora este aspecto seja mais de-
senvolvido no Item 3 deste estudo, a constituicao e atribui-
¢Oes do Conselho de Avaliagi@o e Planejamento (C.A.P.) indi-
cam residir al o cerne do poder na Universidade.

Como se pcderia considerar haver descentra
lizagao se, por exemplo, "deliberar sobre criacao, expanszao,
reducdo e redireciocnamento de areas de conhecimento® ( art.25,
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inciso IV) & atribuigd@o exclusiva do C.A.P.? O que resta-
ria, entd@o, para o Conselho de Area? "Fazer aplicar na res-
pectiva area ou 'campus' as politicas e diretrizes definidas
pelos drgaos centrais da Universidade®™ (art.34, inciso I) e
atribuigCes administrativas tendencialmente de rotina.

Ressalta-se nos estudos de  administracgao
que "o grau de descentralizagao & tanto maior (1) quanto
maior for o niimero de decisCes tomadas nos escaldes mais
baixos da hierarquia administrativa e (2) quanto mais deci-
soes importantes forem tomadas nos escaldes mais baixos da
hierarquia administrativa®. (E.Dale, PLanning and Developing
the Company Onganization Stauctunre, cit. por Koontz i o
Donnel) .

O gue se observa na proposta de Estatuto &
que as decisOes mais importantes concentram-se no C.A.P.,até
mesmo mais gue no Conselho Universitario. Pode-se afirmar,
que hd delegagao de competéncia para realizar tarefas, res-
ponsabilizar-se por elas, porém nao da autoridade correlata.

Finalizando esta Segao referente i estrutu
ra, cumpre destacar gue a definig3o da administrag@o da Uni-
versidade por Orgzos colegiados implica gue a descentraliza-
gdo que se pretende ni3o podera ser apenas administrativa,mas
sim eminentemente politica, fortalecendo-se os Departamentos
e as Unidades. Nao se trata de dispersao ou, mesmo, pulveri
zagao de autoridade, na medida em gue a elaboragao de um
novo Estatuto cumpra inicialmente as tarefas de conceituar
claramente a Universidade que se pretende alcangar, definir
os papéis a serem desempenhados pelos diferentes agentes,
para, apenas entdo, definir o gue devera ser efetivamente des
centralizado e aquilo gue deveri@ ser necessariamente centra-
lizado.

Considero, mesmo, gue essa descentraliza -
¢3o politica estd acima e além da composig@o de Srgaos cole-
giados mais numercsos, aparentemente mais amplos que em si-
tuagdes anteriores. Descentralizagao politica & opgao da
organizagdo e n3o se resume a um mero participacionismo apa-
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ziguador de conflitos.

3. A eficiencia como cenritenio

“Alguns administradonres 1Lemem
defegan qualquen autonidade para a tomada
de decisdao, exagerando assim o0s perigos e
custos dos ennos dos suboadinados. Um admi
nistradon sobrecarnegado podera acanretan,
com atrasos e indecisoes, cusios maiones
do que ele espena evitan aetendo o direito
de Zoman decisoes. Embona nao s¢  possa
provanr estatisticamente, a experiencia 4a-
vorece a conclfusdc de que talvez custe mais
centralizan demasiadamente a autonridade, per
mitindo assim que o0s subordinados {iquem
no ar sem decisdes precisas, do que arris-
can assumin 05 ennod dos subondinados®.

(Roontz & O'Donnell)

Vale a pena destacar, inicialmente, o arti
go 8¢ da proposta:

"As Unidades da Universidade localizadas na regiao Me-
rocpolitana de S3o Paunlo, serao agrupadas por areas ,
cada agrupamento dispondo de zutonomia didatica, cien-
tifica, administrativa, financeira e disciplinar, ncs
limites definidocs pelo Regimento Geral da Universidade

e por regimentocs proprios®.

Quando se 12 porém, as competéncias e atri
buigCes do Conselho Universitario {C.0.) e, especiaimente,do
Conselho Se Avaliacao e Planejamento {C.A.P.), a “autcncomia®
citada acima & colocada guestao. Imagine-se, por exemplo
gue em determinado mcmento, certa 3rea n3o considere priori-
t3rioc {ou at® cabivel) "espelhar necessidafes sociais e par—
ticipar da mmdanga scocial® (art.21, inciso IX) e, 2o eatanto,



seja obrigada, por forga do j& citado artigo 34, inciso I, a
fazer aplicar os mecanismos ja definidos pelo C.O0.?

Nada, porém, parece ser tao incompativel
com as propaladas descentralizagao e autonomia que o cons
tante no artigo 25, 4inciso I:

"Promover a avaliacao sistemdtica da produg@o académi-
ca dos Departamentos e Unidades, mediante a assessorig,
quando necessdrio, de especialistas nacionais e estran
geiros a Universidade de Sao Paulo"”.

bem como o constante no ja citado no artigo 25, inciso IV.

Embora a primeira vista o Conselho Univer-
sitario esteja "ampliado” (e sO porque foge ao escopo deste
estudo nao se discutira a qualidade dessa "ampliacao”, alta-
mente questiondvel, especialmente se vinculada 3@ proposta de
Carreira Docente) em comparagéo ao Estatuto ora vigente,e em
qgue pese a ressalva no art. 25 de que o C.A.P. deve observar
as deliberagoes do Conselho Universitario, observa-se que &
esse Conselho de Avaliaca@o e Planejamento que concentra de
fato em suas maos as decisCes mais relevantes para a vida da
Universidade.

Tal @ a importancia atribufda a esse &rgao
que, assim como avalia (art. 25, inc. I), fica a seu crité-
rio a discriminagao orgamentdria da Universidade. Em uma vi
sao impressionista, o lema provavelmente ser3 - a cada um, se-
gundo sua produtividade e eficiéncia. Mais ainda, embora
caiba recurso ds decisdes do C.A.P., a anulagao das mesmas
"exigird 'quorum' de dois tergos dos membros dos respectivos
colegiados® (art. 26, Paragrafo inico), o que reforga a afir
maqio de que al, sim, encontra-se concentrado o poder e a au
toridade.

Na3o se trata de desprestigiar as ativida-
des de avaliagao ou de considerar incabiIvel a eficiéncia co-
mo critério. A preocupagao central aqui & determinar gquais
os critérios de eficiéncia académica, como se pode, ou nao ,
mensurd-la, o papel que os prazos desempenham, a¥, e, final-
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mente, a gquem compete aferir essa eficiéncia, sem que se
furte a independéncia de trabalho ou a propria responsabili-
dade/autoridade do pesquisador-docente, dos Departamentos e
das Unidades.

Estas, porém, também sao questOes a serem
discutidas amplamente, se nao se pretende estabelecer um ue-
ro e simples controle, cujos objetivos atenderiam de certo
mais aos interesses de mando de alguns, que propriamente aos
interesses da Universidade.

4. Algumas sugestoes

"As tngs implicagoes de Lideranca oniginadas pon des-
centralizagao - a necesdsidade de participacdo, a 4im-
possibilidade virtual de supervisdo proxima e a respon
sabilidade basica do executivo senior para o desenvol-
vimenio de seus subordinados - indicam que o0 executivo
32nion tem um papel inteiramente diferente como Lidexn
numa organizagao descentralizada. Em vez de  preocu-
par-3e com a emidsddo de ondens e Levan a efeito um Zi-
po dinetivo de Lideranga, ele precisa preocupan-se
mai3 em compreenden, instigar cooperacao e desdenvolven
05 que Lhe estao abaixo. Este estilo de Lideranga en-
volve o fLidar com situagoes de um modo que solicita tem
po para produzin fauted. Nao € um estifo de Lidernanca
a cunto prazo. Ela tambem significa que o executivo
denior precisda sen um homem de consdideravel maturnidade,
desefoso de permitin acs subordinados, cujo desempenho
neflete-se sobre sua propria reputagdo, fLutan e desen-
volver-se de suas proprias maneirad e, ocasionalmente,
cometendo alguns enganos, a medida que gradualmente se
dedenvolvem em executivos mais amadurecidos e compezen
Zes".
(J. Litterer)

Ao estudar a proposta de novo Estatuto de
um @ngulo administrativo, o que mais me impressionou foi a
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aparente leveza com que se encara a preservagao de areas de
negociagao politica pura e simples, como as Pro-Reitorias e
os proprios Conselhos de Area, na medida em que estdao esva-
ziados do mais substancial - o proprio sentido de serem es-
tabelecidos.

Além disso, a proposicao de areas "autdno-
mas” encerra, em si, uma possivel institucionalizagao de feu
dos académicos, tao opostos ao que se busca na Universidade,
do ponto-de-vista de integracao.

Como, porém, mudar a Universidade, reorga-
nizd-la frente a tantas criticas e percalgos?

O tGnico caminho & partir, desde ja, da
descentralizagdo, verdadeiramente equilibrada com a centrali
zagao, por meio de um processo que permita o amplo envolvi-
mento dos pesguisadores-docentes, em suas especialidades,via
Departamento. Ao mesmo tempo, o estabelecimento de um forum,
onde se recupere a discussao para o nivel de Universidade,
com a participagao de pesquisadores-docentes de todas as Uni
dades Universitdrias e Unidades Complementares.

Cumpre, portanto, recomegar uma vez mais ,
evitando os preconceitos, indagando quais as questoes rele-
vantes, partindo do mais central e decisivo -~ concepcao, fins
e constituicao da Universidade, relagoes com o Estado,niveis
de responsabilidade/autoridade - em diregao ao instrumental.
E, nesse caminho, a reda¢50 de um Estatuto e de um Regimento
sem divida sera a ultima etapa.

Sao Paulo, outubro de 1.985.



