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RESUMO

O presente estudo analisa a questdo do

planejamento estratégico nas universidades
a partir do principio de que as mesmas -
diferentemente das organiza-
gbes empresarias - sdo institui-
¢bes complexas e de perfil pou-
co definido. Reconhece que
ndo basta & universidade defi-
nir sua missdo, suas metas,
seus objetivos, ignorando os
segmentos que a compdem,
em especial o corpo docente,
que - sendo seu principal inter-
locutor - é formado por profis-
sionais que trabalham na diver-
sidade e no pluralismo de idéi-
as e Greas do saber.

Detectando o corporativismo nas uni-
versidades, a autora reconhece - assim -
que a implantagdo do planejamento estra-
tégico requer conhecimento técnico e de-
cisdo politica para pensar a universidade:
como uma uma grande corporagdo que se
mobiliza para defender o que lhe é legiti-
mo: o ensino, a pesquisa, a extensdo, a
participagdo e a autonomia na busca da
exceléncia académica.

1. Apresentagdo

Toda organizagdo se caracteriza pela
existéncia de um sistema de decisdes no
qual os membros que dela fazem parte
participam da escolha de
alternativas racionais que
“interferem” na manuten-
¢do de sua estrutura e fun-
cionamento ou, mais pre-
cisamente, no seu equilibrio
interno e externo.

A universidade é um
conjunto organizacional
complexo e ainda néo cla-
ramente definido em suas
nuances mais especificas.
As criticas negativas ao seu
desempenho final {embora
bastante divulgadas e disseminadas) sdo
resultantes de avaliagdes que pecam, de
saida, por ndo deixarem claro o perfil
delineado para as universidades brasilei-
ras.

Embora, na década de 90, sobrety-
do, tenha se insistido na articulagdo da
organizagdo universitdria com a organi-
zagdo empresarial (nos aspectos referen-
tes & qualidade do produto oferecido)
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sabe-se que hé profundas e marcantes
diferencas entre essas duas realidades e
que seria uma “ilha da fantasia” querer-
se transplantar o que se passa na segun-
da para a primeira sem que se estabele-
gam, de inicio, as adaptagdes necessdri-
as através de discussoes largamente efeti-
vadas no meio universitdrio. Essa busca
de encontros de idéias e agdes, embora
necessdria, é lenta e, muitas vezes, ndo
conclusiva e ndo contundente - faltando-
Ihe seguranga do que seria o contorno, @
missdo ou o perfil da universidade.

A descaracterizagdo do perfil da uni-
versidade fransparece ora no comprome-
timento de sua qualidade institucional ,
ora na dissociacdo com o contexto social
que a envolve, ora no “fechar de olhos”
para o mercado de trabalho. Torna-se
preocupante no “néo-envolvimento” de
sua criatividade ou na repetigao rotineira
de suas atividades. E clara no abandono
da interligagdo entre ensino - pesquisa -
extens@o ou, ainda, na subdivisdo que a
sociedade faz quando se frata de univer-
sidade publica versus universidade parti-
cular. E dramética nos obstaculos que t&ém
que enfrentar para produzir e incrementar
as propostas cientificas necessarias & sua
vivificacdo como institvigiio geradora de
exceléncia e competéncia.

Mergulhada na meta de “sobreviver”,
como instituicdo, a universidade ndo tem
tempo para pensar ou reflefir sobre a sua
prépria realidade, sua proposta académi-
ca e sua insercdo na realidade externa.
Em outras palavras: sem valores, principi-
os, objetivos (como se queira chamar) “cla-
ros” e “aceitos” ou assumidos por todos
os seus segmentos, o seu planejamento

torna-se fragmentado ou inexistente. Ele
se volta para as cobrangas técnico-admi-
nistrativo-legais e nunca, ou quase nun-
cq, se revela como fio condutor determi-
nante (a partir da criatividade e da racio-
nalidade) de mudangas e descobertas de
vanguarda.

Parece claro, no momento atual, que
a vniversidade brasileira precisa recupe-
rar “a qualidade de sua qualidade”. Uma
das etapas desta recuperacéo far-se-ia
pela implementagéio do ato de planejar
na sua realidade a qualidade esperada /
sonhada.

E é precisamente neste ponto que o
planejamento estratégico se apresenta
como uma opgdo de movimentar a en-
grenagem da organizagéo a partir da cla-
rificacéo de sua missdo, objetivos e meios
de trabalho. Como situou Meyer
(Finger, 1988, p.58), a resposta a trés ques-
tdes bdsicas constitui ponto de partida:

“1. Em que tipo de negécio estamos
envolvidos e em que tipo de negécio
deveriamos estar?

2. O que estamos tentando atingir e
o que deveriamos estar tentando atin-
gir?

3. Que meios estdo sendo utilizados
e que meios (recursos) deveriam es-
tar sendo utilizados?”

A universidade, entretanto, enquan-
to organizagdo, ndo pode ser considera-
da um todo harmonioso em que um gru-
po gestor - definindo idéias, principios,
missdes e objefivos - poderia pretender al-
cancar efetivamente a modificagao, subs-
tituicGo e/ou implementagdo de um novo

Ensaio: aval. pol. pibl. Educ., Rio de Janeiro, v. 5, n. 15, p. 161-190, abr/jun. 1997



Estruturas Académicas Corporativas: Desafio para o Planejamento Estratégico?

163

produto (ou produtos).

A quem cabe, entdo, responder aque-
las questées basicas?

A quem cabe inferferir ou modificar
a realidade na construgdo - ou reconstru-
¢Go - do produto?

Hé de se reconhecer, no contexto da
universidade, a existéncia de grupos - di-
rigentes, técnicos, administrativos, docen-
tes e discentes - que pensam e atuam de
formas distintas e que, embora pressupos-
tamente devessem ter objetivos comuns,
podem - por sua forma de percepcao da
realidade, por seus critérios e valores, por
seu engajamento na proposta global -
divergir sobre sua missdo, metas e objeti-
vos.

Torna-se, assim, um desafio desen-
volver um planejamento estratégico nas
universidades onde, a principio, observa-
se proliferar o corporativismo de seus
membros, ora impedindo que as mudan-
gas se fagam, ora bloqueando o surgimen-

to de idéias renovadoras, ora comprome-

tendo a qualidade do “ja conquistado”,
ora impondo-se as autoridades estabele-
cidas legalmente mas néo legitimadas
pelos grupos corporativos nelas existen-
fes.

Destas constataces derivou a inqui-
etacdo geradora do presente trabalho: “E
possivel viabilizar o planejamento estra-
tégico em estruturas académicas corpo-
rativas?”

No tratamento da questdo, optou-se
por realizar primeiro uma reviséo tedrica
nc campo do planejamento estratégico e
do corporativismo. No segundo momen-
to, foram identificados e analisados os

aspeclos corporativos nas estruturas aca-
démicas, verificada a interferéncia destes
no planejamento estratégico e questiona-
da a viabilidade de implementacdo de um
planejamento estratégico em estruturas
académicas corporativas.

2. Planejamento Estratégico
2.1. Conceituagao

O ato de planejar, em sua esséncia,
estd inserido nas rofinas do dia-a-dia: quer
do ponto de vista individual, quer organi-
zacional. Planejar estrategicamente dife-
re, entretanto, do pluneiqmenfo conven-
cional por tanto tempo aplicado.

Kutsch (1981, p.14-5) reforca a ne-
cessidade de novas concepcdes e formas
de se planejar ao afirmar que o planeja-
mento na universidade deve se transfor-
mar em “atividade intimomente relacio-
nada & sua capacidade de reflexdo”, ven-
cendo a sua “tradicdo de isolamento e
consequente falta de experiéncia para
enfrentar a realidade de fora” e a sua ten-
déncia a “se acomodar as férmulas de
planejamento do passado”.

Como situa Arguin (1988), enquanto
o planejamento convencional apresenta
como caracteristicas a concepgdo de um
sistema universitario fechado (isolado de
influéncias externas), uma andlise funda-
mentada em dados quantitativos e, sobre-
tudo, a definicdo e implementacdo de
metas e objetivos por um no grupo diri-
gente, o planejamento estratégico parte
de outras premissas. A universidade &
aberta e permedvel ao mundo exterior, as
mudangas t8m que ser dindmicas e acon-
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tecerem em tempo real, a realidade deve
ser captada por dados primordialmente
qualitativos e - finalmente - a comunida-
de universitdria (como um todo) deve es-
tar envolvida no processo de definir mis-
sdo, objetivos e esiratégias, e corrigir e/
ou -alterar rumos.

A universidade burocrética, inflexivel
(em programas, planejamentos, compu-
tadores, organizagdo académica e
departamental), segundo Gadotti (1980,
p.121) entrou “em crise justamente por-
que valorizou o transitério (a estrutura) em
defrimento do pensamento (a cultura)”.

Este aspecto é, também, abordado
por Cardoso (1983, p.16) ao reconhecer
que os dirigentes perdem sua lideranca
afastando-se do cotidiano do ensino e da
pesquisa enquanto a grande maioria dos
docentes - presa justamente a estes pro-
blemas -"fica excluida dos mecanismos de
deciséo (...) e perde a visdo de conjunto
da universidade”.

O dinamismo e a inferagdo com o
ambiente externo, como caracteristicas
inerentes ao planejomento estratégico, tra-
duzem-se na expressdo definida por Meyer
(1988, p.55) “processo continvado e
adaptativo” entendido como concepgdo
de acdo e fransformagdo a partir da “es-
cuta” do meio circundante.

Nesse aspecto reconhece Romero
(1988, p. 22-3) que “a universidade
move-se num ambiente altamente turbu-
lento e dindmico, com a sua crescente de-
mocratizacdo, complexificagdo social e
progresso técnico e cientifico” caracteri-
zando-a como “uma organizagdo ndo sé
Unica mas intrinsecamente complexa” que

precisa cumprir objetivos nas dreas dein-
vestigacdo; ensino/educagdo - envolven-
do competéncia técnica e consciéncia so-
cial -; e integragdo participativa.

2.2. Caracteristicas do
Planejamento Estratégico
e Processo Decisério

A missdo da organizacdo consfitui o
eixo orientador do planejamento estraté-
gico e, segundo Kotler & Murphy (1981,
p.10), “deverd ser orientada pelo merca-
do, realizével, motivadora e especifica”.

Castro (1988, p.38) pontua a ques-
tdo de existéncia de organizagdes cujos
objetivos declarados ndo sdo os reais, ou
cujos objetivos declarados estdo intencio-
nalmente vagos ou, ainda, o efeito de
“deslizamento”: quando os objetivos ini-
ciais perderam-se sem que houvesse re-
definicéio dos mesmos.

Com objetivos néo reais ou ndo ex-
plicitos, segundo o autor, “torna-se prati-
camente impossivel a condug@o estraté-
gica da organizagao”.

Assim, clareza na filosofia institucio-
nal, elaboracdo de sua misséo, estabele-
cimento de objetivos se constituem na pri-
meira etapa do planejamento estratégi-
co, devendo mobilizar os diversos niveis
de tomada de deciséo - da Diregao Geral
as diregdes intermedidrias e aos respon-
séveis pelo processo de operacionaliza-
cdo.

Castro (1990, p.102) reafirma que
“o que determina o funcionamento de um
todo organizacional, devidamente consti-
tufdo de estruturas administrativas, é o pla-
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nejamento” devendo ser utilizado por
empresas e universidades “em arficulacoes
diferenciadas” ulirapassando o patamar
da distribuicao e utilizacao de recursos
humanos e materiais.

Constata-se, contudo, que, diferen-
temente das organizacdes empresariais, as
instituicdes universitdrias #&m objetivos va-
gos e difusos sendo - sobremaneira - , no
mundo atual, organizagdes em transfor-
magdo que devem atender néo sé a um
mundo em acelerado processo de mudan-
Ga, como tém, como seus integrantes e
atores principais, pessoas: alunos, profes-
sores, funciondrios e administradores -
objetos e sujeitos dessa transformacao.

Como aponta Baldridge (c1983), a
universidade é uma organizagdo atipica
caracterizada por ambigiidade de objeti-
vos; clientela especial; tecnologia proble-
mdtica; profissionalismo (pela autonomia
no trabalho e dupla lealdade: & profissao
de formagdo e & organizagdo de seus pro-
fissionais); e vulnerabilidade ao ambien-
te.

A estas caracteristicas Meyer (ibid.,
p.61) acrescenta a natureza politica das
decisdes; a estrutura fragmentada e des-
centralizada; “a dificuldade de se mensu-
rar os produtos resultantes da acéo orga-
nizacional; e a auséncia de padrées de
performance e compromissos com resul-
tados”.

Entendendo-se como fundamental ao
planejamento estratégico a participacdo
da comunidade e tendo-se verificado a
complexidade e heterogeneidade da co-
munidade académica, reconhece-se -
como Motta (1987) - que a sensibilizacdo

deste grupo é um processo essencial e
diferenciado. Implica desejo e envolvimen-
to de todos os parceiros.

Katz & Kahn (1970) situam a coope-
ragdo - em um procedimento educacio-
nal - como importante para o sucesso do
trabalho na medida em que apontam a
natureza deste frabalho como uma das
dimensdes que diferencia estruturas eco-
ndémicas das ndo-econdmicas.

Os autores reconhecem, assim, que
o fratamento com pessoas envolvidas em
processos de mudanga em organizagdes
como as educacionais tem que ser dife-
renciado, na medida em que os mesmos
s@o “objetos reagentes e participantes”.

(ibid, p.139)

Apontam, dentro desta ética, duas di-
ferencas bésicas que devem ser conside-
radas nesses sistemas: a necessidade de
haver uma relativa estabilidade de pesso-
al - principalmente em cargo de assesso-
ria - para assegurar a cooperacdo; e o
reconhecimento das caracteristicas que
devem envolver as transagées externas da
organizacdo: orientadas, de certo modo,
por normas mais suaves.

Ao definir estratégias para implemen-
tagGo do planejamento estratégico em ins-
tituigoes universitdrias precisa-se conside-
rar, entdo, ndo sé os aspectos das “im-
plantacdes futuras nas decisdes presen-
tes” (Drucker apud Oliveira, 1993, p.26),
mas a complexidade que envolve seu pro-
cesso decisério.

Mendes (1980, p.54) coloca a ques-
tdo da reavaliagdo no préprio cerne da
estruturagdo do sistema de ensino superi-
or ao afirmar que: “A primeira das nossas
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responsabilidades como educadores é a
de questionar e reavaliar. O nosso siste-
ma de ensino superior foi ‘plantado de
galho’ e para usar a imagem de Nabuco,
‘continuam a ser plantadas de galho mui-
tas das férmulas reformadoras’™.

Nesse sentido, Demo (1987, p.514)
reconhece que historicamente os proces-
sos participativos ndo obedecem a uma
linha de consenso fécil e duradouro, ha-
vendo choques de interesse e desgaste de
tempo porque o “poder é um espago de
luta, concorréncia, mobilizagao”.

Como coloca Castro (op. cit, 1988,
p.41), “E pois necessdrio analisar as ten-
déncias de evolugdo do ambiente externo
e avaliar as oportunidades e restrigoes
(ameagas?) que nele se prefigurem, rela-
tivamente & instituicdo”, situando que a
complexidade dessa andlise ndo pode e
ndo deve ser desenvolvida por uma pes-
$0Q ou por um pequeno grupo gestor.

A partir do levantamento e do trata-
mento da informacéo nao basta tragar pre-
visdes com base em exirapolagdes de si-
tuacdes ou fendéncias passadas. Ha de
se considerar, fambém, a alteragéo e a
interacdo de fatores sociais, politicos e
econdmicos; e o avango do conhecimen-
to e da tecnologia para que haja coerén-
cia nos obijetivos definidos e possibilida-
de 'de cumprimento das metas.

Kerr (1982, p.108) em 1972 4 afir-
mava, trabalhando o conceito de multi-
versidade, que “a universidade significa
muitas coisas para (...) muitas pessoas di-
ferentes, e que nem todas essas muitas coi-
sas e nem todas essas diferentes pessoas
so totalmente unificadas entre si” sendo

, em seu parecer, o consenso e a folerdn-

cia essenciais para manfer o “incémodo
N . ”"

equilibrio global”.

Com todas essas forgas e interesses
atuando sobre e na universidade, néo é
suficiente analisar o ambiente externo. Tor-
na-se necessario, de acordo com Castro
(1988), avalia-la infernamente identifican-
do pontos fortes e fracos relacionados as
afividades, aos recursos - humanos, ma-
teriais e financeiros -, ao ambiente inter-
no - clima de trabalho, estilo de direcao,
estrutura organizacional - e & sua prépria
imagem externa.

A viséo prospectiva, que orienta o pla-
nejamento estratégico, deve ser voltada
assim para agdes a curto e médio prazo
possibilitando a redugdo do grau de in-
cerfeza acerca do futuro. (Meyer, 1988).

A pluralidade de atfividades existen-
tes no interior das organizagdes universi-
tarias e a diversidade do tempo de “res-
posta” dessas atividades imp&em, especi-
almente aos gestores dessas organizagdes,
a parlicipagdo de vdrios setores e grupos
na implementagdo do planejamento es-
tratégico. Reconhece-se, como Meyer
(ibid), que a participagdo, além de trazer
a contribuicdo de diferentes setores e seg-
mentos, acarreta o envolvimento e o com-
prometimento com o processo, possibili-
tando perceber-se melhor o universo
multifacetado mencionado por Kerr (op.
cit.).

A questdo do consenso politico nes-
sas organizacdes constitui fator relevante
para processar as mudangas necessdrias
em direcdo & meta pretendida porque o
aluno ndo pode ser considerado “simples-
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mente um ‘cliente:’ ao qual a ‘mercado-
ria’ educagdo ¢ passada” sem qualquer
relagdo ulterior com seu provedor”
(Parsons apud Katz & Kahn, op. cit., 1970,
p.139).

A parficipagéo de todos os segmen-
tos das instituigdes, embora em graus di-
ferenciados, torna-se - nesse contexto -
condigdo essencial & implantagdo de mo-
dificagdes substantivas e integradas res-
saltando-se que: “Assim como a eficién-
cia , a eficacia politica contribui para a
rentabilidade imediata da empresa e para
seu crescimento e poder de sobrevivéncia
em duragdo mais longa. Ela também leva
a um controle maior sobre o ambiente

organizacional {...)".(ibid, p. 193)
Mendes (1980, p. 84) coloca ques-

tdes importantes para reflexdo na busca
desse direcionamento na organizagdo uni-
versitdria:

“A dinamizagédo da Universidade s6
pode advir do contato com os proble-
mas em fungdo dos quais ela existe. Que
é que pode, originalmente, suscitar os
problemas reais da universidade? A
quem cabe propé-los? De um lado, a
ponte é a realidade social, e de outro,
o conjunto de fatores e inspirages que
devem representar a fungéo criadora,
indagadora no plano cientfifico cultural:
os pesquisadores, os professores e os
alunos.”

Aopgdo pela implementacao de um
planejamento estratégico deve, entdo, de
acordo com Oliveira (1993), considerar a
necessidade de respeitar a realidade e a
cultura da organizagéo porque, incorpo-

rando-se ao processo do dia-a-dia, cria
uma situagdo de administragéo estratégi-
ca em que “aspectos estratégicos s@o in-
corporados de maneira sistemética no pro-
cesso decisério”. (p.254)

Quando Oliveira (ibid, p.263) afirma
ainda que a participagdo dos niveis hie-
rdrquicos de chefia “é mais do que uma
benevoléncia da empresa; é uma estraté-
gia para obfer sinergia das diferentes per-
cepgdes, conhecimentos e habilidades dos
gerentes” percebe-se, entretanto, - segun-
do Katz & Kahn (1970) - que esta partici-
pagdo, na instituicdo universitéria, preci-
sa se estabelecer em segmentos mais
amplos - da alta administragdo ao corpo
docente - na medida em que, pela sua
autonomia diddtico-cientifica, este Gltimo
segmento exerce um papel decisério im-
portante e especifico junto ao corpo dis-
cente.

Mendes (op. cit., 1980, p.63) explicita
que o governo da universidade deverd su-
bordinar-se a dois principios: o da “von-
tade comum” - elaborado e executado por
métodos adequados - e o da gestdo aca-
démica - delegado ao corpo académico
e respeitando os interesses do ensino e
da pesquisa.

2.3. Planejamento Estratégico
nas Universidades:
o Caso Especifico da Area
Académica

A organizacéo universitaria é uma or-
ganizagdo por si s6 complexa e diferenci-
ada permitindo-se reconhecer - em sua
estrutura - setores que, embora interde-
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pendentes, possuem caracteristicas distin-
tas de atuacdo e gerenciamento.

Ao se situar a questdo da gestdo (as-
pecto singular do planejamento esiratégi-
co) nas organizagdes em geral, podem ser
lembradas, assim, assertivas como as de
Finger (1987, p.15): “meu posicionamento
é claramente contrdrio aqueles que acre-
ditam que a universidade pode e deve ser
administrada como uma empresa, ou que
se pode transplantar um dirigente de uma
organizagdo, como a Volkswagem, para
a universidade que os indices de eficién-
cia serdio os mesmos”.

Como aponta Finger, reitores e pré-
reitores estdo sujeitos a constantes avalia-
cdes em assembléias e reunides departa-
mentais ndo tendo, necessariamente, seu
poder legitimado.

Coexiste, ainda, na organizagdo uni-
versitdria o aspecto de “subsfituigdo no
poder” como afirma Demo (1987, p.514):

“A concepgdo democrética revela
este realismo dialético. Porque o poder
, na sua ansia de dominar, tende a pe-
trificar e é fundamental instituir a mu-
danga intermitente como componente
natural do processo. De tempos em tem-
pos, os mandantes sdo submetidos a
veredicto popular, prestam contas, pra-
ticam rodizio.”

Esta questdo assume nova perspecti-
va na drea académica onde a atuagdo de
professores se faz mais direta e indepen-
dente; e onde aluno - enquanto cliente -
nem sempre consegue precisar suas reivin-
dicagdes por néo perceber os objetivos ou
metas do seu curso e/ou da Instituigdo.

Assim, nesta area, o aspecto da par-
ticipag@o se faz mais relevante porque a
construcdo do conhecimento e o proces-
so de formacgdo do discente - objetivos
fundamentais do sefor - s6 se realizardo
efetivamente com a participagdo - o en-
volvimento e o convencimento - de todo o
corpo docente.

Ainda que parte integrante do con-
junto da organizag@o universitéria, a drea
académica precisa pautar-se de forma
mais incisiva pela aceitagéo do lider, em-
bora “nem mesmo a aceitacdo mais ampla
da autoridade garante que os que a acei-
taram cumprirdo em cada caso os requi-
sitos de seus papéis”. (Katz & Kahn, 1970,
p.237).

Permanece, assim, como desafio a
esses lideres a questdo formulada por
Finger (In Finger, 1988, p.80): “Como serd
possivel estabelecer uma estratégia para
avida académica dentro de realidades tao
diversas, como a encontrada nas organi-
zagdes académicas?”, na medida em que
a heferogeneidade aponta para a neces-
sidade de “estabelecer uma estrutura de
planejamento flexivel” e corporativa reco-
nhecendo-se a importancia da participa-
cdio dos diferentes segmentos nas diversas
etapas: da andlise do ambiente, & defini-
cdo e implementacdo de estratégias.

3. Corporativismo
3.1. Conceituagéo

Uma primeira observagdo de agdes
corporativistas nas organizagdes universi-
tarias nos conduz a indagagdes sobre o
corporativismo enquanto fendmeno hist6-
rico-social.

Ensaio: aval. pol. piibl. Educ., Rio de Janeiro, v. 5, n. 15, p. 161-190, abrjjun. 1997




Estruturas Académicas Corporativas: Desafio para o Planejamento Estratégico? 169

Nesse sentido, segundo Manoilesco
(1938), o corporativismo néo seria idéia
nova mas em torno dele arraigaram-se
preconceitos e conhecimentos rudimenta-
res que desvirtuaram o conceito original
de uma constituigdo orgdnica de socie-
dade, ja encontrada em tempos remotos.

A Revolugéo Francesa teria desfeito
os quadros corporativos entdo existentes,
isolando os individuos. O retorno ao cor-
porativismo, para Manocilesco, mostraria
a Histéria evoluindo em ciclos que se su-
cederiam de acordo com as sociedades e
os imperativos da época onde tanto o in-
dividualismo quanto o corporativismo es-
tariam sujeitos a-mudangas - néo tendo
cardter eterno e imutdvel.

A reflexdo sobre a oportunidade his-
térica do corporativismo leva & concluséo
de que sdo principalmente os imperativos
econdmicos que tornaram, & época, ur-
gente a organizagdo corporativa das na-
coes.

Acreditando que o corporativismo”
constitue o meio de organizagéo de cada
ramo de produgéo, com o fim de chegar
a harmonia integral da economia nacio-
nal, pelo livre entendimento entre as dife-
rentes corporagdes” (ibid, p.25), Manoi-
lesco situa que o periodo pés-guerra co-
locaria em primeiro lugar o interesse na-
cional, ao contrério do século XIX em que,
no individualismo, preponderavam os in-
teresses pessoais. Essa substituicdo do EU
por NOS, ainda segundo o autor, néo se
concrelizou a ndo ser em regimes totalitd-
rios tais como o fascismo italiano, o co-
munismo russo, o nazismo alemdo, o
franquismo espanhol.

Nesta ética, ainda que se reconheca
a existéncia de corporagées, o fim maior
do corporativismo seria o bem comum,
representado pelo Estado.

O corporativismo atribuiria, assim, ao
Estado uma importante fung¢do na criacéao
de uma sociedade integrada por todos os
grupos em que os componenfes tém esfe-
ras de agdo especificas.

Quanto as experiéncias corporativas
latino-americanas, Stepan (1980) susten-
ta que as mesmas surgiram durante cri-
ses, situagbes em que predominou uma
descontinuidade politico-social. Corpora-
tivismo visto como reagdo da elite a pos-
siveis erros de participacdo e controle.
Marcada pela mobilizaggo e lancando
mado do poder do Estado, a elite procura
criar um nove equilibrio sociedade-esta-
do sem pretender, contudo, um rompimen-
to da continuidade cultural.

Aidéia de corporagées estratificadas
~ “Mais do que o peso dos tradicionais
partidos, o que mais influenciou os eleito-
res foi o peso das corporacgées”. (Lima &
Moraes, p.3) - parece sobrepor-se, no mo-
mento atual, ao conceito inicial de corpo-
rativismo nacional. “O corporativismo
cresce até saturar a sociedade, apés exi-
gir da maioria sacrificios para sustentar
privilégios e beneficios por eles alcanca-
dos, mas impossiveis de chegar a todos”.

(O Globo, 13/10/94, p.8).

Nessa contextualizagéo torna-se im-
portante percebero caminho deste “novo”
corporativismo na perspectiva de Sérgio

Costa Ribeiro (apud, Mello, 1993, p.8):

“Nossa cidadania, se é que este
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termo pode ser usado, ainda é baseada
numa sociedade patrimonial e de sta-
tus. A pouca’ modernizagéo’ que pode-
mos perceber em nossa sociedade é uma
versdo reciclada da sociedade de sta-
tus representada pelo corporativismo do
tipo ‘esprit de corps’ que tenta preser-
var seus membros acima dos interesses
de outros membros da sociedade e das
outras corporagdes.”

Como Stepan (1980) que havia per-
cebido no Brasil, durante o Governo de
Getdlio Vargas, a existéncia de elementos
corporativistas que ndo neutralizaram o
caréter popular do governo, Moreira cita
discurso deste mesmo estadista para ca-
racterizar o enfdo movimento corporativis-
ta: “O governo ndo deseja, em nenhuma
hipétese, o dissidio das classes e nem a
predomindncia de uma sobre as outras.”
(Vargas apud Moreira, 1983, p. 462).

3.2. A Universidade como
Corporagéo

Ao comentar questdes de Direito Cor-
porativo, Viana (1983) apresenta, en-
tre outros aspectos, o cardter corporativo
na formacao das organizagdes adminis-
trativas que, embora necessérias no mun-
do contemporéneo, acabaram investidas
de uma complexidade de poderes acu-
mulando competéncia executiva,
jurisdicional e legislafiva.

“E esta competéncia normativa um
fenémeno geral (...) Quer esta compe-
téncia das corporagdes administrativas
lhes venha de um direito préprio, exjure

préprio ,como nos paises de corporati-
vismo de associacao, quer lhes venha,
como nos paises democréticos, de cor-
porativismo de Estado, de uma delega-
céio legislativa ou de uma disposicdo da
prépria Constituigao, o cerfo é que elas
possuem este cardter normativo, esta
capacidade de editar normas gerais
,mesmo quando se frata (... )de corpo-
racdes instituidas exclusivamente para
o fim de resolverem ou dirimirem os

conflitos do trabalho.” (ibid, p.67)

Poder-se-ia, a luz dessa conceitu-
acéio, entender, a priori, a universidade
como uma corporacgdo administrativa na
medida em que lhe sdo delegados direi-
tos constitucionais de estabelecer Estatuto
e Regimento Interno préprios.

A Universidade - enquanto corpora-
cdo - ndo se distanciaria muito dos prin-
cipios levantados por Manoilesco (1938)
ao se reconhecer sua caracteristica de ins-
fituicGio prestadora de servigo piblico que
- independente do seu regime juridico:
publico ou privado - estaria fundamenta-
da no reconhecimento de sua fungdo so-
cial; na finalidade a que se propde e no
direito de impor cerfas regras a todos os
seus membros.

Em principio, assim, a atuagdo da
Universidade como organizagdo adminis-
trativa, legitimada no campo do Direito
Corporativo, aconteceria em direc@o Uni-
ca e em parceria com os diferentes seg-
mentos que a compdem.

Por que se observa, entretanto, uma
fragmentacdo inferna com a existéncia de
grupos fechados, por vezes divergentes, e
essencialmente corporativistas?
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Como seria a atuagéo desses grupos
dentro de uma organizagdo cuja misséo -
uma vez definida - precisa norfear objeti-
vos, estratégias e agdes inseridos em ym
planejamento?

Souza (1989, p.27) aponta a neces-
sidade de impedir o excesso de corporati-
vismo na Universidade que acaba em al-
gumas instituigdes poblicas por “induzir os
candidatos a reitor a elaboracao de pro-
postas de gestdo que contemplam {...)
apenas os inferesses infernos” e néo cla-
ramente também os da sociedade.

Para o autor (ibid, p.28), “no proces-
so de construgdo de uma verdadeira soci-
edade democrética, é preciso olhar néo
apenas os direitos da educacdo e os de-
veres do Estado em relagdo a ela, mas
também os deveres da educacéo e os di-
reitos da sociedade a serem atendidos
pela educacdo”.

Nesse sentido alerta para as formas
de defesa desenvolvidas pelos profissio-
nais da educagéo durante o regime auto-
ritério, “que hoje aparecem como supos-
tas ‘conquistas’, que opdem claramente &
melhoria e & expanséo da educacdo”.

(ibid; p.27)

Vieira (1992, p.105) reconhece tam-
bém o corporativismo “como um dos obs-
tdculos & racionalizagdo do Estado con-
tempordneo” emergindo, no Brasil, ao
mesmo tempo como “marca de um pro-
cesso de transigdo democrdfica”.

Dentro desta ética, Demo (1993), ao
situar como complexa a questao dos pro-
fessores por envolver valorizagao profissi-
onal e competéncia técnica - aspectos de

qualidade politica e formal -, aponta a
necessidade de se reforcar o papel do
professor como cidaddo, abrangendo a
valorizagdo profissional, a remuneracéo,
o encarreiramento e a organizagdo asso-
ciativa e sindical.

Ndo se registra, entretanto, clareza
nesse movimento em busca da qualidade
politica para , na medida em que se de-
tecta um corporativismo “exacerbado”
como “subproduto do esfor¢o organizativo
da classe” capaz de acarretar, muitas ve-
zes “o sacrificio da qualidade formal em
nome da qualidade politica”. (ibid, p.87)

Como estratégia de superagdo do
corporativismo configurado atualmente,
Demo (ibid) coloca como fundamental a
associag@o do prestigio profissional ¢ exi-
géncia da competéncia, enfatizando que
“uma associagdo de professores que néo
zela pela competéncia, tanto quanto pelo
saldrio, ndo tem chance de credibilidade
futura e ficaré na retaguarda da histéria.”

(ibid, p. 90)

Demo (ibid) e Souza (1989) créem,
assim, que a questdo da avaliagdo da
Universidade e da avaliagdo docente cons-
tituem uma das formas de credenciar e
recredenciar as Instituicdes de Ensino Su-
perior e de distinguir a competéncia técni-
ca dos professores contribuindo para uma
valorizagdo profissional e legitimando-os
inferamente e perante a sociedade.

Antes de se constituir em um proces-
so simples, alerta Demo (ibid) para a com-
plexidade da avaliagéo de professores que
necessita mensurar ndo sé a questdo da
quantidade - produgéo de textos, mono-
grafia, livros -, mas a da qualidade for-
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mal- dominio de conteddos, métodos e
processos - e da qualidade politica - in-
serc@o no contexto histérico-social.

De acordo com esse enfoque, o au-
tor insiste na questdo do mérito académi-
co reconhecendo que “Solugédo, se hou-
ver, dependerd em primeiro lugar do pré-
prio professor, que se organiza para reve-
lar que, mesmo em condigdes indignas de
trabalho, fazer ciéncia é coisa estratégica
para o futuro da sociedade e da econo-

mia”. (ibid, p.171)

Torna-se inferessante observar, ainda,
a questdo do corporativismo na éfica da
Saviani (1987) ac andlisar a reivindica-
co de paridade na gestdo da Universi-
dade, reconhecida - em principio - como
direito legitimo de democratizar as rela-
¢des de poder na sociedade.

A implantagéo da paridade vem, as-
sim, discutida em trés aspectos: educaci-
onal, politico e corporativo. Quanto ao
primeiro, questiona Saviani sobre a pos-
sivel representacdo, de fato, de uma ati-
tude “pseudo-democrética” considerando
que a paridade implica igualdade e “a
relacdo educativa ndo &, no ponto de
partida, uma relagéo entre iguais”. (ibid.,
p. 104).

Do ponto de vista politico considera
que “a defesa da paridade ndo adquire
sélida sustentagdo” (ibid, p.105) porque,
embora perfencentes a um segmento da
instituicdo, uma parcela de alunos, pro-
fessores e funciondrios néo se identifica
com as concepgoes defendidas por seus
pares.

Mas &, do ponto de vista corporativo,
que Saviani aborda a questdo da existén-

cia de corporagées distintas no interior da
universidade, exemplificando - através de
fato ocorrido na PUC/SP em 1984 - como
Demo (1993) e Souza (1989), a posigdo
reivindicatéria dos professores voltada a
aspectos trabalhistas, desconhecendo-se
eles, professores, como principais agen-
tes da Universidade.

“(...) nGo nos cabe gerir a crise da
PUC. A Universidade que se vire para
contornar suas dificuldades. A nas pro-
fessores cabe reivindicar melhores con-
dicdes de trabalho e de saldrio. A ad-
ministracao da Universidade encontrar
os meios para atender as nossas reivin-

dicagées (ibid, p.105)

Fechava-se, assim, a proposta de co-
gestdo - surgida no préprio dmbito dos
professores - sem que a sua corporagdo
percebesse que “o fato concreto é que sGo
os professores que administraram a PUC.”

(ibid, p.106)

Retorna-se, desta forma, &s coloca-
coes de Manoilesco (1938) que jG apon-
tavam para o fato de que a maioria néo
significava sempre um acordo de vonta-
des, mas sé uma vitéria em que ha ven-
cedores e vencidos. E ainda que essa
maioria aparente poderia ser, em alguns
casos, uma minoria real.

A questdo situada por Demo (1993)
sobre a articulag@o universidade-socieda-
de é igualmente abordada por Vieira
(1992, p. 108) ao dfirmar que “Nao bas-
ta a corporag¢do ir & praga nos momentos
de greve, ou gritar slogans em defesa da
universidade publica e gratuita. E preciso
construir novos vinculos com a sociedade
e com os alunos”.
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Caracteriza, ainda, a autora o cor-
porativismo como “algo que se inscreve
no mais intimo de nossas relagdes cotidi-
anas” manifestando-se na Institvigdo sob
as mais diversas formas. Mas alerta para
o fato de que é no departamento - a me-
nor unidade administrativa da Universida-
de e na qual, em primeira instancia, sao
desencadeadas diversas agdes - onde a
questdo do corporativismo estd mais pre-
sente, quer nos processos mais simples (de
encaminhamento de planos de atividades
e de licengas, por exemplo), quer nos mais
complexos “em que se manifestam os di-
ferentes inferesses em jogo na universida-
de: o ensino versus a pesquisa; o traba-
Iho criativo versus a alienacdo; os interes-
ses de um versus o de todos .” (ibid.,

p.107).

4. Andlise do Planejamento
Estratégico frente a
Aspectos Corporativos na
Area Académica

4.1. A Universidade e o
Espago Académico

Na universidade desenvolvem-se si-
multaneamente atividades-fim e ativida-
des-meio as quais, embora inferdepen-
dentes, devem ser atribuidos valores dife-
rentes.

Os dirigentes universitarios precisam
ndo apenas ter definidos os reais objeti-
vos da instituicdo como priorizar as ativi-
dades responséveis pelo seu cumprimen-
to, a nivel qualitativo. :

Nesse sentido, ao se pensar em uni-
versidade, precisa-se verificar que - em

sua complexa estrutura - existem ativida-
des periféricas, atividades de apoio, ativi-
dades operacionais que, embora com
maior ou menor grav de relagdo com a
drea académica, ndo constituem a essén-
cia da missdo de uma instituicdo de ensi-
no-pesquisa-extensdo.

Reside, provavelmente, neste ponto
um dos fatores de distor¢do no “frato” com
a universidade pela inversdo de seus ob-
jetivos originais através da implementa-
gdio de estratégias e alocagdo de recursos
algumas vezes voltados especificamente
para atividades-meio.

O espago académico - compreendi-
do como aquele permeado pela éreas de
ensino, pesquisa e extensao - encerra as
atividades-fim da universidade precisan-
do dispor de pessoal docente preparado,
valorizado, “ouvido”.

Como situou Valnir Chagas no pre-
facio da obra Kerr (1982, p.9), “a institui-
¢Go serd o que seja o seu corpo docente”,
entendendo-se que, de forma mais dire-
ta, serd de seu trabalho - conhecimento,
pensamento, acdo - que surgirdo os di-
versos produtos da universidade: o aluno
- diplomado, os cursos , a producdo cien-
tifica, os servicos com e para a comuni-

dade.

Pensar em universidade implica, en-
tdo, pensar necessariamente na drea aca-
démica porque nela estd o “seu negécio”
e implica - também - construir um plane-
jamento participativo.

A participagéo e a cooperacao - en-
tretanto - requerem uma agdo de méo-
dupla porque, se por um lado faz-se ne-
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cessdrio reconhecer a especificidade des-
se “funciondrio intelectual” (que trabalha
com seu conhecimento e, portanto, na
diversidade e no pluralismo de idéias e
areas do saber), por outro lado néo se
pode desconhecer seu perfil conservador
e reprodutor.

Né&o hé como, nessa ética, pensar
que a universidade se faré somente pelos
professores - no exercicio exclusivo da
docéncia. Ela se construird pelo reconhe-
cimento da necessidade da existéncia de
diferentes dreas de atuagdo, de dreas de
servico mas - especialmente - pelo res-
peito a todos os profissionais da universi-
dade, no exercicio de diversas fun¢oes e/
ou atividades.

A construgdo de parcerias entre os
setores da instituigGo constitui, assim, elo
propulsor de desencadeamento, apoio,
manutengdo, mudanga e avaliagdo de
estratégias definidas no planejamento.

Teixeira (1995, p.10) tornou bem atu-
al esta questdo ao destacar que “acabou-
se o tempo das visdes estanques na vida
universitdria e quem ndo conseguir esta-
belecer imagens, objetivos e projetos em
conjunto estd fadado ao insucesso , po-
dendo mesmo desaparecer”.

Esta construcdo, entretanto, terd que
estar pavtada em parceria voltada essen-
cialmente para a qualidade do ensino, da
pesquisa e da extensdo: para a qualida-
de académica.

A percepgdo das afividades de ensi-
no, pesquisa e extensGo como componen-
tes do espaco académico reside no pres-
suposto de que as primeiras - para serem
ao mesmo tempo sedimentadas e “de

ponta” - devem abastecer e serem abas-
tecidas por atividades de pesquisa (que
lhe aprofundem, recriem, explorem os
conhecimentos) e de extensdo (que as in-
siram no contexto social de forma mais
4gil, favorecendo uma “escuta’’ do ambi-
ente externo e conseqiente reavaliacédo
inferna),

Como professores poderiam, assim,
implementar uma nova estrutura curricu-
lar - ou um novo curso - se, em primeira
instdncia, jG ndo houvesse pessoal técni-
co-administrativo da prépria drea acadé-
mica para apoid-lo na formatagéo legal?
E pessoal de oufras dreas para equipar
salas e laboratérios, para divulgar o cur-
so, para preparar acervo bibliogréfico,
para alterar programas de disciplinas ou
- se necessdrio - para projetar um novo
sistema de informatizagdo?

Como, no entanto, inversamente, o
grupo gestor poderia preparar, impor, im-
plementar e realmente “produzir” um novo
curso (de pés-graduagdo, de graduagéo,
de especializagao, de extensdo) sem agao
direta ou, até mesmo, interferéncia do
corpo docente?

Este aspecto de interdependéncia e
de atuagdo direta e “ostensiva” do corpo
docente na obtencdo de resultados numa
instituigdo universitaria precisa ser consi-
derado pelos dirigentes ao definirem sua
linha de planejamento.

Sobre este papel desempenhado pe-
los professores nos processos de mudan-
ca, Kerr (ibid., p.109) - ao analisar a crise
das universidades americanas na década
de 60 - fez colocagdes ainda hoje atuais:
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“A universidade foi abalada por
muitas crises externas e internas, no de-
correr de alguns dos GHimos anos. O
impressionante, porém, néao é quanto ela
tenha mudado, mas quao pouco mu-
dou , em tantos campi, naquelas areas
que estdo sob controle docente e onde
os professores tém mais forte conscién-
cia desse controle.”

4.2. Planejamento
Estratégico: Questdo
Técnica e Politica

Considerar que desenvolver um pla-
nejamento esfrdatégico em uma organiza-
gdo - especialmente a universitdria - cons-
titui uma opgdo basicamente técnica é
desconhecer ou minimizar a forga politica
dos grupos e/ou setores da instituicao.

O grupo gestor ao optar por esta li-
nha de agdo deve dimensionar, primeira-
mente, ndo sé o frabalho desenvolvido
pelas pessoas {e/ou grupos), mas as pes-
soas {e/ou grupos) em si, pois, numa uni-
versidade, elas sdo sujeitos e objefos dos
processos ou - em outra dimensdo: seus
“detonadores” fundamentais.

Precisam estar, assim, soliddrias com
os objetivos da instituicdo: a liberdade
académica - que representa a pluralida-
de e a diversidade necessarias & consiru-
cdo do préprio conhecimento - e a admi-
nistragdo/gestdo universitéria. Se a primei-
ra necessita do apoio de dispositivos da
Administracdo para seu pleno exercicio,
a segunda deve t&-la como principio nor-
teador de atuagdo em busca de excelén-
cia académica.

Entrefanto, em nome da liberdade
académica, agdes sdo desenvolvidas sem
que o mérito - muitas vezes - realmente
oriente o em processo. Como coloca
Demo (1993, p.168), “A crise da univer-
sidade é no fundo esta: quer um reconhe-
cimento irreal para o mérito que apresen-
ta. Cada greve pode repor algo da perda
salarial, mas nunca foca a outra questao,
que se deteriora aceleradamente”.

Opgdo técnica, conhecimento, inser-
¢do no processo, apoio sdo condigdes
basicas para implementar o planejamen-
to estratégico. Contudo, sem clareza da
funcéo académica da universidade - como
funcéo social - e do reconhecimento dos
diversos grupos de poder existentes, difi-
cilmente se poderd caminhar para definir
missdo, objetivos, metas e estratégios. E
mais dificilmente se conseguird implemen-
tar e avaliar o ambiente {interno e exter-
no) e as agdes deflagradas.

Trabalhar com os diferentes grupos -
representantes de diferentes interesses -
através da participagdo requerer uma op-
cdo politica profunda. E preciso saber
“convencer” o grupo sem descaracterizé-
lo; trabalhar no cotidiano - e a partir dele
- sem perder a visdo macro; reconhecer-
se como gestor sem afribuir-se o conheci-
mento exclusivo e integral do ambiente
interno e externo e a capacidade de - so-
litariamente - obter resultados.

4.3. Autonomia
Universitaria: Aspectos
Corporativos e
Planejamento Estratégico
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A discussdo sobre autonomia univer-
sitaria - vista como o poder da universi-
dade de autodeterminar-se, de dirigir suas
atividades, de definir a sua missdo, de tra-
gar o seu destino - tem estado presente,
ao longo da sua histéria, através dos sé-
culos.

No Brasil, a Lei n° 5540/68 que fixa-
va as normas de organizagao e funciona-
mento do ensino superior, no seu para-
grafo 3°, ao explicitar “As universidades
gozardo de autonomia didético-cientifica,
disciplinar, administrafiva e financeira, que
serd exercida na forma da lei e dos seus
estatutos”, garantia, legalmente, & univer-
sidade, o principio da autonomia.

A promulgacdo da nova Constituigdo
Brasileira, em outubro de 1988, pela pri-
meira vez em nossa histéria, consagra,
constitucionalmente, a autonomia univer-
sitdria quando, fextualmente, aponta em seu
art. 207: “As universidades gozam de au-
tonomia diddtico-cientifica, administrativa
e de gestdo financeira e pafrimonial, e obe-
decerdo ao principio da indissociabilida-
de enire ensino, pesquisa e exlensdo”.

Os anos que transcorreram: entre a
nova Constituigdo e o momento atual,
oportunizaram discussdes e debates so-
bre os fundamentos, as condicdes, a ex-
tensdo e os limites da autonomia e foram
realizados pelas universidades, pelas ins-
tituigdes de ensino superior do pafs, por
érgdos de classe, pelos sindicatos e pela
sociedade em geral.

Em Pardgrafo Unico do Inciso X,
Art.53, a Nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo - promulgada em 20 de dezem-
bro de 1996 - reforca esta questéo afirman-
do que “para garantir a autonomia didé-

tico-cientifica das universidades, caberd
aos seus colegiados de ensino e pesquisa
decidir, dentro dos recursos orcamentari-
os disponiveis sobre(...)" ( grifo nosso)

Por autonomia cientifica entende-se
a liberdade das universidades de arrola-
rem problemas “sugeridos” ou “internali-
zados” como relevantes (pela comunida-
de académico-cientifica) para campo de
pesquisas, de identificarem metodologias
a serem ufilizadas, de concluirem sobre
os resultados e descobertas encontrados
os quais deverdo ser “aceitos” e “legifi-
mados” quaisquer que sejaom os interes-
ses em jogo.

A autonomia diddtica é reconhecida
no momento em que a universidade se
situa como livre para definir o tipo de co-
nhecimento a ser transmitido, as estraté-
gias selecionadas neste processo de trans-
missdo, os mecanismos de avaliagéo pre-
vistos quando ele se realiza. Estas etapas
deverdo ser antecedidas pela elaboracao
do perfil dos cursos oferecidos, pela or-
ganizagdo do corpo docente e discente,
pela elaboragéio de curriculos.

Por autonomia administrativa se carac-
teriza a liberdade da universidade de se
organizar internamente, quer a nivel de ro-
tinas, de fluxos de trabalho, de criagdo/
manutencdo ou extingdo de setores e ser-
vicos, de definicdo de organogramas, de
regimentos, de estatutos, quer a nivel de
estabelecimento de politicas, de escolha
dos dirigentes, de nomeagéo e demissao
de professores/funciondrios, de estabele-
cimento de vantagens e salérios (obedeci-
das as normas legais), quer ainda a nivel
de assinaturas de convénios, contratos ,
acordos.
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Por autonomia financeira entende-se
a liberdade da universidade de elaborar
e execvtar a sua proposta orcamentdria,
de remanejar recursos entre os principais
elementos de despesa, de buscar fontes
alternativas de recursos, de constituir o seu
patriménio.

Diversos fatores interferem na con-
quista e manuten¢do da autonomia uni-
versitaria, nas diversas esferas. Neste tra-
balho, abordar-se-é a questao das estru-
turas corporativas.

A autonomia cientifica constitui base
de desenvolvimento cienfifico-tecnolégico
e fonte de reabastecimento para o ensino
e a extensdo. O corporativismo, neste en-
foque, age , muitas vezes, minando a pro-
dugdo cientifica, a nivel intemo, ocasio-
nando falta de credibilidade da universi-
dade na comunidade nacional e interna-
cional.

Néo hd, dessa forma, possibilidade
de uma universidade sobreviver sem pro-
dugdo cientifica e, para que ela aconte-
a, hé que se ter uma misséo claramente
definida, obijetivos fragados e expectati-
vas de metas a serem cumpridas. A uni-
versidade ndo pode caminhar no vazio:
quando se produz, se produz para... $6
ha sentido, nesta produgdo, quando os
efeitos sao significativos para outras pro-
dugdes ou para a reformulacéo dos obje-
tivos e para andlise da misséo pré-esta-
belecida.

Ora, os Departamentos de Ensino e
Coordenagdes de Cursos, como estrutu-
ras corporativas, via de regra se isolam
da proposta maior da universidade, exe-
cutam sua produgdo cientifica em funcdo

de seus professores e a direcionam para
os problemas pouco significativos para a
melhoria da qualidade universitaria. O
que se observa é o trabalho de pequenos
grupos corporativos tentando produzir o
que ndo terd repercussdo académica para
uma agdo prospectiva, esquecendo de
integré-lo aos objetivos maiores da insti-
tuigdo.

Decorréncia das estruturas corpora-
tivas académicas pode ser a auséncia de
produgdes cientificas interdepartamentais
e intersetoriais jG que a filosofia corporativa
é a de ndo abrir méo dos interesses cor-
porativos, ndo se percebendo os interes-
ses de outros grupos e os préprios “ga-
nhos” institucionais.

Influéncias corporativas também atu-
am quando se trata da destinagdo de re-
cursos para a pesquisa e a producdo ci-
enfifica, a nivel interno, por decorréncia
de assinaturas de convénios, acordos ou
por via de enfidades e érgéos de imple-
mento. Os recursos sGo conseguidos para
os que dominam todos os mecanismos
durante o processo de obtencdo e de tra-
mite e sGo sempre os mesmos grupos que
os obtém e que ndo abrem o jogo para os
demais. O pesquisador iniciante fem que
“bancar”, por conta prépria, tudo o que
prefende pesquisar. Ndo é fato desconhe-
cido que muitos professores possuem um
outro saldrio como pesquisadores.

O corporativismo administrativo tam-
bém afeta a produgdo cientifica. Mudan-
gas na administracdo universitéria prio-
rizam Departamentos ou Cursos ou pes-
soas, ignorando-se o que j& estava em
curso, com estabelecimento de linhas no-
vas de pesquisas ds vezes totalmente opos-
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tas as que vinham sendo realizadas. Com
isso, laboratérios estruturados sao desati-
vados, bibliografia adquirida deixada de
lado, programagdo e hordrios de profes-
sores ultrapassados, material de consumo
desperdicado e &nus para a universida-

de.

Mais ainda: o corporativismo pode
transformar a universidade, sob o aspec-
to da pesquisa/producao cientifica, em
universidade entrépica, voltada para os
problemas internos, desvinculada do con-
texto sécio-econdmico-politico, alheia ao
que a comunidade espera dela - sem con-
tornos, sem expressdo na comunidade ci-
entifica do seu préprio pais ou, até mes-
mo, a nivel de qualidade e de reconheci-
mento no contexto onde estd inserida.

O corporativismo interfere, ainda, na
auvtonomia diddtica e talvez, nesta drea,
ele seja mais intenso. Cursos de gradua-
cdo e pés-graduagdo sem perfil definido
a nivel consensual por influéncias de gru-
pos corporativos dentro do mesmo curso;
criagdo e exting@o de cursos atravanca-
dos por grupos corporativos que ndo per-
mitem as alferagdes necessarias (neste par-
ticular, as Associacdes de docentes fecham
os olhos para os prejuizos sofridos pela
instituicao diante de cursos improdutivos).

Os grupos corporativos atuam tam-
bém na selecdo e demissdo de professo-
res sem qualificacdo ou sem condiges
didéticas minimas para o exercicio da pro-
fissdo. A nivel departamental ou de co-
ordenagdes de cursos, as resisténcias apa-
recem quando se trata de “mandar pro-
fessores embora”, de estabelecer inquéri-
tos ou comissdes que acompanham as
dentncias formuladas pelos alunos. Igual

influéncia recai sobre a necessidade de
avaliar o docente ou a prépria instituicdo
- tarefa “impossivel” ou “trabalhosa” pela
acdo rapida dos grupos corporativos que
dramatizam a situagdo (a avaliagdo ex-
terna fere a autonomia), jogam com as-
pectos emocionais e “catequizam” a co-
munidade académica (na érea docente e
técnico-administrativa) para o bloqueio &
adocdo de mecanismos de avaliagéo.

A modificacdo de estruturas curricu-
lares também sofre os efeitos da agdo
corporativa. Curriculos obsoletos, desvin-
culados da realidade, com contetdos pro-
gramadticos ultrapassados e desinteressan-
tes, com metodologias repetifivas, com
avaliagdes que ndo apontam para o raci-
ocinio e a criatividade marcam o cotidia-
no das universidades brasileiras. As co-
missdes e grupos de trabalho, a nivel de
colegiados de cursos, designados para
efefivarem as reformulagdes necessdrias,
arrastam o seu frabalho por anos a fio,
sendo um dos responsaveis pela evasdo
de alunos e baixa demanda nos vestibu-
lares. Mudar um curriculo significa jogar
com propostas diversificadas ( de alunos,
de professores, da administragdo, de
colegiados, etc) e os grupos corporativos
- fechados em si mesmos -consideram que
os seus interesses especificos sGo os mais
importantes.

A prépria administragdo do espaco
fisico, na drea académica, é marcada por
influéncia corporativa. Priorizar laboraté-
rios, equipamentos, material de consumo,
salas especificas e salas de aula nao é
tarefa facil. Grupos corporativos, a nivel
departamental ou de Centros, “conse-
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guem” mais recursos e mais espago para
certas atividades/agées departamentais
em defrimento de outras. Convivem, lado
a lado, nas universidades, por exemplo,
laboratérios muito bem equipados e labo-
ratérios abaixo da critica, equipamentos
obsoletos e equipamentos de dltima ge-
ragao, salas sofisticadas e salas inadequa-
das, falta de material de consumo e alta
tecnologia, reforcando, o que se chama-
ria de auséncia de um projeto pedagégi-
co que beneficiasse a “grande corpora-
¢Go” que é a instituigdo.

Sobre a autonomia administrativa, o
corporativismo, também, exerce influén-
cia a comegar pela escolha dos dirigen-
tes. Os grupos corporativos trabalham
para os candidatos (seja Reitor, Diretor de
Centro, Chefe de Departamento) que se
identificam com o pensamento destes gru-
pos. Assim, é muito dificil se ter um candi-
dato eleito que, neutralizadamente, aten-
da a todos os grupos existentes na institui-
¢ao, até porque ao ser eleito o foi por com-
prometimento, de diversas ordens, com os
seus pares.

O corporativismo aparece, ainda, na
escolha de representantes para os Con-
selhos de Ensino e Pesquisa; e Universita-
rio. Ao serem eleitos, os membros dos
Conselhos, passam a agir em funcdo de
inferesses corporativos e ndo em funcao
da Instituigio. Como estes Conselhos |i-
dam com “politica” universitéria, as deci-
soes politicas e técnicas passam a ser cor-
porativas. Observa-se bastante esta colo-
cagdo quando se constata que regimen-
tos e estatutos permanecem inalterados
durante décadas, como se a dingmica
académica fosse, curiosamente, “estética”.

A organizaggo interna da universida-
de, sob o ponto de vista administrativo,
também se compromete quando as estru-
turas sdo corporativas. Alteragdes de flu-
xos de trabalho, implantagdo de novas
rofinas, rearrumagdo de espacos fisicos,
admissdo e demissdes de funcionarios e
professores, assinaturas de acordos, con-
tratos e convénios sofrem influéncias do
corporativismo. Nesta drea, estruturas
corporativas administrativas se chocam,
muitas vezes, com as agdes docentes - é o
caso de funciondrios que atuam em ativi-
dades académicas (da Secretaria de Alu-
nos, por exemplo) e que estabelecem li-
nhas de decisdo opostas as definidas a
nivel docente como, por exemplo, em re-
lagéo ao processo de orientagdo de ma-
tricula e transferéncia.

Fator relevante a ser mencionado se
refere & burocracia excessiva, que nao é
agil na condugéo das atividades de pes-
quisa e extensdo. Burocracia muitas vezes
nascida e perpetuada por estruturas cor-
porativas que, por interesses momentdne-
os, freiam o processo académico. Neste
parficular, o problema de licitagéo de equi-
pamentos assume uma importdncia inima-
gindvel: a érea académica avanga no as-
pecto da pesquisa e ndo conta com a tec-
nologia necesséria & implantagdo das
descobertas realizadas. Interesses corpo-
rativos de érgdos ou setores fazem, ain-
da, com que o processo de licitacéo seja
moroso e nem sempre bem feito.

O aspecto salarial é, igualmente, vi-
tima de interesses corporativos. As associ-
agdes de docentes sdo muito mais fortes,
corporativamente, do que as do pessoal
técnico-administrativo, o que se percebe
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na distorcao salarial entre esses dois seg-
mentos: foco gerador de descontentamen-
to no segundo com repercussdes negati-
vas sobre a agdo docente.

A autonomia financeira envolve a
gestao financeira. As estruturas corporati-
vas também comprometem esta gestao
pressionando para a liberagdo de recur-
sos em algumas dreas e ndo em ovtras,
estabelecendo planos de utilizagao irre-
ais, conduzindo & alocagéo de recursos
em prioridades “n&o prioritdrias”, gastan-
do mal ou néo controlando os recursos
recebidos por liderangas corporativas con-
sideradas de peso na instifuigdo.

A universidade - como organizagdo -
preserva caracteristicas tipicas das corpo-
racdes, isto &, existe uma associagdo de
produtores (culturais) que se autogerencia
para garantir a qualidade dos servigos que
presta e dos produtos que cria, estabele-
cendo para eles um prego justo em fun-
cdo do aval dos seus consumidores. A
sociedade, assim, paga um prego justo
pela relevancia e qualidade do ensino
ministrado e pela produgdo cientifica re-
alizada e, em nome dela, o Estado tem
que verificar se a universidade estd cum-
prindo o seu papel, estd “garantindo” o
que produz. '

Como, entdo, viabilizar o planeja-
mento estratégico na drea académica,
corporativa por exceléncia?

O planejomento estratégico para ser
utilizado deve ser precedido de vontade
politica de todos os responsaveis pelas
diferentes esferas de acdo na universida-
de. Néo hé como aplica-lo se as pessoas,
que dele participam, ignoram os seus be-

neficios. Também & nitido que a socieda-
de & corporativa e que a universidade, ao
se inserir nesta sociedade corporativa, se
torna corporativa ou reforga o seu corpo-
rativismo interno. Quer dizer, é utdpico se
pensar em universidade sem corporativis-
mo.

O planejamento estratégico pelos
seus elementos (existéncia de missdo, de
objefivos, de metas entre outros) pode di-
minuir os efeitos da acdo de estruturas
corporativistas na medida em que se ca-
minha para fins comuns a todos, para fins
decididos por fodos. A participagdo de
todos os segmentos da universidade no
seu planejamento estratégico reduziria
posturas exacerbadas de certos grupos
corporativos e, possivelmente, geraria uma
“saudével” participagdo das corporagoes
nas decisées globais.

Entende-se, assim, que para implan-
tar o seu planejamento estratégico, a uni-
versidade tem que reunir os grupos cor-
porativos detectados, ouvi-los, avalié-los,
levantar suas expectativas, estabelecer
seus graus de participagéo para sé de-
pois partir para a agdo. Se o planejamen-
to estratégico ndo for referendado pelos
grupos corporafivos existentes ele, certa-
mente, serd desvirtuado, fragmentado em
planejamentos setoriais sem um elo de li-
gacdio com a missdo definida. Além dis-
so, o planejamento estratégico deve ter
um acompanhamento bastante estrutura-
do, com mecanismos dgeis de resolugdo
dos problemas surgidos para se evitar o
aparecimento de zonas de tensdo e de
dreas de atrito.

As forcas corporativas, a nivel institu-
cional, ndo podem e nem devem ser eli-
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minadas j& que, pela sua estrutura, elas
~ se apresentam como fortes elementos
competitivos e que, dependendo da pro-
priedade como séo tratadas, conduzem a
mudangas significativas da estrutura e fun-
cionamento da organizagdo onde se
alocam. S um sistema de gerenciamento
hébil é capaz de trazer, para o desenvol-
vimento do planejamento estratégico a
nivel institucional, a participacao destes
grupos corporativos, num envolvimento
participativo onde as corporagdes possam
ter svas pretensdes ouvidas e discutidas.
Aintegragdo das corporagdes, com “pen-
samentos divergentes” é o primeiro desa-
fio do sucesso do planejamento estratégi-
co, da manutencdo da autonomia univer-
sitdria e da preservagéo da liberdade aca-
démica.

4.4. Planejamento
Estratégico frente a
Aspectos Corporativos na
Area Académica

Sendo o planejamento estratégico um
processo participativo de decisdes e reali-
zagdes do que foi decidido a nivel contex-
tual e sendo o corporativismo percebido,
no momento atual, como pensamento e
agdo de um grupo constituido (com valo-
res e filosofia bastante sedimentados e com
uma “trama” de relagées bastante fecha-
da) e reconhecido por outros grupos; deve-
se observar que a universidade que adota
o planejamento estratégico é a mesma
universidade que ferd que conviver com
os grupos corporativos nela existentes (as-
sociagdes de docentes; associacdes de
funcionérios; diretérios estudantis; cole-

giados deparfamentais; Conselho Univer-
sitdrio; Conselho de Ensino Pesquisa e
Extensdo; Colegiados de Cursos, entre
outros). Portanto, a relagéo planejomento
estratégico - corporativismo deverd ser
olhada com cuidado e analisada em seus
diferentes angulos.

E realidade ainda distante e desco-
nhecida (mesmo a nivel de imaginagéo)
a existéncia de uma universidade “plane-
jada” por todos os seus segmentos com
projetos decorrentes de metas pré-estabe-
lecidas, com objetivos claros e “alcancd-
veis”, com uma filosofia de trabalho que
se situe acima das politicas da adminis-
tragdo superior. Ndo se pode pensar na
universidade em funcdo dos que ocupam
cargos ou em fermos de grupos que “di-
tam as regras” ou, ainda, de “arranjos”
que se processam pard punir os que ndo
t8m retaguarda ou para beneficiar os que
tém relacéo intima com os que estdo no
poder. A universidade “poderosa” é aquela
em que todos detém o poder especifico
nas suas dreas de conhecimento e néo
aquela direcionada por alguns grupos di-
tos poderosos.

Com estrutura e funcionamento “bu-
rocratizantes”, a universidade se perde no
meio de expedientes administrativos e le-
gais e tem dificuldade de encontrar tem-
po para se auto-avaliar e se auto-anali-
sar. E af, como néao poderia deixar de
acontecer, ndo se autoconhece.

Fonseca (1987, p.18) caracteriza esta
situagdo ao revelar que “A vida académi-
ca é marcada pela ingeréncia de érgdos
internos, por normas burocratizadas, pela
divisdo enfre concepgdo e execucdo, por
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um saber Taylorista, pelo abismo que se-
para os organizadores dos organizados,
pelo saber formalizado e institucionaliza-
do.”, alertando para a existéncia de reu-
nides ritualisticas que privilegiam a forma
e a discussdo estéril negligenciando - por
vezes - a prépria questdo da produgdo
académica.

Desenvolve-se, a partir deste ambien-
te, a luta pela sobrevivéncia universitaria
e o planejamento se transforma em “emer-
gencial” (fipo apagar os focos de “fogo”,
de destruicdo, de resisténcias, de descon-
troles). A cada periodo de calmaria apa-
renite, a falta de oxigenagdo comega a
despontar num processo absurdamente
autoflagelador, autodestrutivo, -autore-
petitivo. Alunos reclamam em discussoes
vazias, professores reclamam em discus-
sdes vazias, funciondrios reclamam em
discussées vazias - clamam por “consertos”,
por reformas, por novos pensamentos, por
novas agdes mas ndo sabem (porque se
desconhecem) explicitar, de forma clara, o
que querem “objetivamente” e qual a sua
forma de consegui-lo. Percorrem caminhos
solitdrios (o “grupo” dos alunos, o “grupo”
dos professores, o “grupo” dos funciond-
rios, o “grupo” dos pré-reitores, o “grupo”
dos conselheiros) - o “grupo” que néo con-
segue se juntar aos outros grupos forman-
do o “grupo” organizacional.

Néo hé saida para esta universidade
“podada”, incompleta e sem “adubo”
para crescer e se desenvolver a ndo ser
torné-la mais critica, mais criativa, volta-
da para a meta maior (missdo?) que é a
de produzir o novo, de auto-resolver-se e
auto-superar-se , de gerar um projefo pré-
prio e de reescrever a sua histéria.

Demo (1990, p.37) caracteriza este
aspecto como uma “contradigdo histéri-
ca” na medida que “uma instituigdo que
se define como propulsora do questiona-
mento critico e criativo parece incapaz de
aplicar esta coeréncia a si mesma”.
Enfatiza ainda que a transformagdo “ndo
pode significar qualquer mudanga, mas
exatamente a mudanga radical, com tfo-
das as suas conseqiiéncias e riscos”.

Os que viveram a universidade bra-
sileira, nas duas Gltimas décadas, consta-
tam o quanto ela se perdeu na busca de
sua qualidade. Sem os alicerces de uma
politica educacional brasileira (que fem se
modificado, continuamente, ao sabor de
inferesses grupais passageiros), a univer-
sidade v&, com reservas, a formagdo de
seus alunos quando da parficipagdo no
mercado de trabalho. Ela é sabedora de
que, ao langar o seu ex-aluno como forga
produtiva no contexto social, jG ndo con-
segue descobri-lo atualizado tecnologica-
mente porque, neste contexto, as mudan-
cas sGo bem mais velozes do que as cons-
cientizadas no contexto universitdrio.

Desorientada pela prépria politica
educacional brasileira nao clara, a uni-
versidade navega ao sabor das ondas, em
circulos, quase sempre sem portos de che-
gada. Falta-lhe um planejamento coerente
e consistente através do qual suas agdes
e sev projeto institucional sobrevivessem
apesar dds pessoas e dos governos.

Nesse sentido, torna-se importante
observar ndo sé a necessidade de acom-
panhar a implementagdo do planejamen-
to, mas a projegdo de suas metas, objefi-
vos e estratégias no tempo. Sob este as-
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pecto, algumas questdes devem ser ob-
servadas.

A rotatividade na gestdo da universi-
dade é significativa apresentando-se como
um dos fatores a considerar, especialmente
na drea académica.

Esta rotatividade pode conduzir a
mudangas significativas {ou até mesmo
drdsticas) em toda a orientagdo tracada o
nivel de planejamento institucional. E
como se houvesse quase que um compro-
misso da geréncia que assume em come-
gor tudo de novo ignorando-se o ja con-
quistado, sobretudo quando oriundo de
grupos corporativos opostos. Observa-se
muito bem esta situagdo quando, em um
mesmo Departamento de Ensino, ha dois
ou mais grupos frontalmente em conflito
ou quando um grupo gestor nega toda a
postura profissional do outro, ou ainda
quando uma Chefia de Departamento de
Pessoal, recém-designada, modifica os
critérios estabelecidos na politica de pes-
soal e parte para critérios, muitas vezes,
de dificil entendimento pelo grupo dos
préprios funciondrios e pelo dos profes-
sores, podendo desarticular um projeto de
qualificagdo e contratagdo docente. A
universidade, neste caso, ndo é vista como
instituigdo em sua totalidade, mas como
produto de grupos/pessoas que, dominan-
do, esfacelam o trabalho de anos e anos
de conquistas pela comunidade académi-
ca.

Um segundo obstéculo diz respeito &
falta de credibilidade dos segmentos da
Universidade quanto & existéncia de pla-
nejamento que possa se sedimentar atra-
vés de reavaliagdes constantes (com alte-

ragdo ou ndo de rumos). O imediatismo
parece ser o aspecto mais importante em
que o presente é o tempo conhecido e o
futuro apenas um fantasma do qual todos
correm,

A universidade ndo consegue dimen-
sionar, prospectivamente, qual o seu futu-
ro campo de trabalho e se perde em cur-
sos esvaziados (como, por exemplo, os de
curta duragdo), improdutivos e onerosos.
Neste particular, as pesquisas andam atrds
do que acontece no meio circundante: é
a pesquisa do dia a dia (sem comprome-
timento, sem objetivos definidos, sem efei-
tos) e ndo a pesquisa de ponta que rea-
bastece o ensino e a extensédo.

Os “discursos” proferidos t&m a lin-
guagem do momento, as reivindicacdes
do momento e as solugdes répidas que o
momento impde.

Um terceiro ponto se refere a quem
cabe a responsabilidade por dar forma
final ao planejamento estratégico e a
quem cabe acompanhd-lo e avalid-lo. A
rigor, dir-se-ia: o planejomento estratégi-
co é responsabilidade de todos. Sabe-se,
entretanto, que todo o planejamento pre-
cisa ser definido a nivel de geréncia (em-
bora as bases devam participar). Nas uni-
versidades, seria o planejamento estraté-
gico responsabilidade do Reitor? Dos Pré-
Reitores? Quem definiria suas linhas e
principios? O Conselho Universitario? Nas
universidades parficulares, incluir-se-ia a
Mantenedora?

Sendo o planejamento estratégico
participativo, tem que mobilizar niveis de
geréncia de instancias diferentes. A cada
uma cabe a responsabilidade de condu-
zi-lo, modifica-lo, adequa-lo as circuns-
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téncias ouvindo os segmentos sobre os
quais tém repercussdo. Neste ponto, os
grupos corporativos deverdo ter uma par-
ticipagdo efetiva no sentido de repensar
as alternativas propostas - o que parece
ainda néo ser feito.

Segundo Durhan (1987, p. 98-9) é
preciso que associagoes e grupos supe-
rem suas limitagdes e passem a pensar a
“problemadtica educativa de maneira uni-
versal” porque, no inferior da instituigdo
universitdria, ainda “Mvitas associagoes
de docentes e de cientistas propdem mu-
dancas na estrutura do ensino exclusiva-
mente baseadas em suas experiéncias e
expectativas, sem uma visGo mais abran-
gente e pluralista da sociedade.”

O dificil para o grupo gestor é man-
ter o planejamento estratégico com as suas
linhas e objetivos bésicos preservados ja
que grupos considerados de frente na ins-
tituigdo (corporativos ou ndo) podem
desvinculé-lo da meta principal anterior-
mente tracada. Acontece, por exemplo, de
cursos de graduagdo - com um determi-
nado perfil definido, a nivel de comuni-
dade académica - mudarem o seu curri-
culo antes mesmo de t&-lo implantado ou
de té-lo avaliado para as devidas corre-
¢oes. Ndo se trata, entretanto, de preten-
der um planejamento rigido e imutdvel,
mas de basear suas mudancas em exerci-
cios conscientes e sisteméticos de avalia-
gao.

Um quarto ponto refere-se & meta da
sensibilizacdo ndo sé para a aceitagdo do
planejamento estratégico mas para a par-
ticipagdo permanente e comprometida.
Muitos fazem o discurso do “E muito

bom!”, mas ndo se envolvem como deve-
riam na hora de conquistar o que preten-
diam.

Asensibilizagdo na universidade pas-
saria pelos grupos resistentes, pelos gru-
pos divergentes, pelos grupos cristaliza-
dos e pelos grupos dos indiferentes. Tal-
vez seja o primeiro passo para tentar tra-
gor e se implantar o planejamento estra-
tégico na universidade.

Sensibilidade que perpassa pelo dis-
curso, pela visdo teérica, pelos grupos de
trabaltho, pelas discussdes, pelas agres-
sdes, pelas liderancas corporativas na
busca de uma linguagem consensual, de
uma agdo cooperativa e de uma propos-
ta comum.

Entre as caracteristicas do planejo-
mento estratégico ha de se destacar ain-
da a descentralizagdo na medida em que
se precisa conduzir para maior participa-
cdo dos envolvidos, considerando que o
poder central se dilvi {(nao acaba) e os
grupos (ou niveis de geréncia) tém a liber-
dade de questionarem meios e percebe-
rem, com maior agilidade, as fathas ge-
radas. A correcdo destas falhas, sendo
rapida, ndo deixa emergir os erros que
poderiam minar todo o frabalho proposto
a nivel de plano estabelecido. Entretanto,
hé de se ter preocupagdo com a articula-
¢do de todos os setores envolvidos por-
que qualquer desarticulagdo significativa
pode propiciar o nascimento de um clima
do tipo “tanto faz” ou “nés fizemos a nos-
sa parte, o resto nés ndo queremos sa-
ber...”, ou o “chefe mandou, tem que ser
feito”. Os obstaculos observados durante
a implantagdo do planejamento estraté-
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gico tém que ser, assim, considerados,
analisados, e propostas solucées por cada
um dos setores que dele fazem parte.

Um aspecto negativo na comunida-
de académica é querer fransformar o que
seria a uni-versidade em pluri-versidade:
o grupo dos alunos, o dos professores, o
dos funciondrios, o dos doutores, o dos
mestres, as fungdes administrativas, as de
apoio, as docenfes, os grupos dos que tém
poder o dos que sédo sufocados pelo po-
der. Esse fracionamento da universidade
em tantos grupos faz com que qualquer
coordenagdo geral seja lenta e, muitas
vezes, improdutiva ja que as pressdes séo
diversificadas e intensas. Quando se pen-
sa em planejamento estratégico tem que
se olhar para a organizacdo universitaria
como se ela fosse una sem que deixe de
possuir as suas especificidades.

A descentralizagdo tem que ser olha-
da em relagdo ao nivel de gestao mais
elevado hierarquicamente. Na realidade,
ela se manifesta tomando-se, por para-
metro, a fonte gestora central que dilui o
seu poder por outros niveis de geréncia.
Portanto, para se descentralizar é neces-
sdrio existir a convivéncia com acompa-
nhamento do que se faz, com cobrancas
pelo ndo realizado, com andlises de me-
tas ndo cumpridas, a nivel de geréncia
intermedidria.

Descentralizar por modismo, para
que cada um possa fazer o que quiser,
sem rumos, é um risco que pode compro-
meter fodo o planejamento estratégico, até
porque a rotafividade — como visto anteri-
ormente — de fung¢des/pessoas pode con-
duzir & perda da continuidade do que foi

implantado quando as frocas ocorrerem.

Em instituicdes universitérias com gru-
pos corporativos fortes, o cuidado com o
planejamento estratégico tem que ser re-
dobrado paranéo desestabilizar o j& con-
quistado (sem avaliagdes pertinentes) vi-
sando implantar o que é necessério. Este
aspecto permeia agdes aparentemente
simples - como concessédo de créditos a
alunos em anélise de curriculos - e com-
plexas - como alocagéo de recursos para
pesquisa e qualificacdo docente.

Descentralizar néo é se opor a parti-
cipagdo da comunidade universitaria
como um todo. Descentraliza-se para
aproximar, nunca para afastar.

Essa participagdo na administracao
estratégica tem que ser conquistada por
todos aqueles que a mobilizam, que a con-
duzem e que sdo responsaveis pelo de-
senvolvimento do processo.

Um aspecto a observar é que a co-
munidade universitaria é heterogénea,
com experiéncias diferentes, com valores
diversos, com acdes nem sempre coeren-
tes. Trabalhar os diferentes interesses
(grupais ou individuais) sem querer ignora-
los mas tentando-se uni-los na elabora-
o e aplicagdo de estratégias, a nivel de
planejamento, é missdo do grupo gestor
central.

Nao se pode deixar de lado a expe-
riéncia, por vezes valiosa, dos grupos cor-
porativos que acompanham, ao longo da
histéria, o desenvolvimento da universida-
de. Esses grupos, se trabalhada a absor-
gdo do que tenham de aspectos positivos,
muito poderdo contribuir para o sucesso
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do planejamento estratégico.

Deniro desse contexto, a avaliagdo
continua do planejamento estratégico (de
seus objefivos, de suas metas e das agoes
dele decorrentes) deve estar internalizada
por cada sefor, por cada grupo, por cada
pessoa. Nas universidades de estrutura
académica muito ampla e, és vezes, tam-
bém nas dispersas por campus nem sem-
pre préximos, esta avaliagao pede se tor-
nar espacada e néo conclusiva em rela-
cdio aos fatores que estdo afrapalhando a
conducdo do planejamento estratégico.
Hé que se ter cuidado neste aspecto.

O certo é que ndo se deve permitir
que falhas numa érea interfiram em fodas
as outras. O problema de biblioteca mal
equipada tem que ser resolvido sob pena
de comprometer toda a relagao diddtica
docentes x alunos. O problema de baixos
saldrios tem que ser equacionado sob
pena de gerar funciondrios descontentes,
mal-humorados. O problema de cursos
com pouca clientela tem que ser resolvi-
do sob pena de gerar um &nus financeiro
muito alto para a universidade. Entretan-
to, néo se pode pensar nessas solugdes
de forma que néo haja cortes, demissoes,
rearrumacdes. Se houver preocupagéo em
se atender a interesses corporativos orga-
nizados, a universidade ndo evolui, incha-
se, ndo produz; néo se transforma; néo
possui credibilidade junto & sociedade.

“A repercusséo dessa dimensdo ori-
ginal da corpora¢do, que nao atua ape-
nas na promogao de interesse dos seus
infegrantes mas que, em razdo de sua
competéncia, tem como atribuigdo a ga-
rantia do que produz, constitui a solu-

cdo para a definigdo da posigao da Uni-
versidade face ao Estado e estabelece
claramente o limite da sua autonomia,
que é o interesse da sociedade.”

(Durhan, 1989, p.65)

5. Conclusées

Procurou-se evidenciar, ao longo do
tratamento do tema deste trabalho, o quan-
to a aplicagéo do planejamento estratégi-
co requer - por parte do grupo gestor -
conhecimento técnico e decisdo politica.

A questdo merece, ainda, considera-
céo especial quando referenciada a insti-
tuicdes universitarias mobilizando e envol-
vendo a parficipagéo de estruturas aca-
démicas corporafivas nelas existentes e
atuantes.

Nesse sentido, procurou-se destacar
alguns aspectos considerados relevantes.

A clarificacdo da missdo - que se
desdobra em principios, valores, objetivos
e metas - é ponto de partida para todo
planejamento estratégico. No seio da uni-
versidade, entretanto, ndo ha como
minimizar a participagéo, a “escuta” dos
grupos académicos. Néo ha, também,
como deixar de perceber e considerar os
aspectos corporafivos desses grupos na
medida em que cada integrante - indivi-
dualmente, dentro do pequeno grupo, ou
no grupo maior (insfitucional) - “imprime”
sua “marca” (idéias, valores, conceitos)
nas atividades essenciais da universida-
de: ensino, pesquisa e extensdo.

Dessa forma, deve o grupo gestor -
através de todo um trabalho participativo
- conduzir esse processo.
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Essa proposta, contudo, exige tempo,
reunides, debates, discussdes, solicitacdo
de sugestdes & comunidade - enfim, exige
que os dirigentes sentem & mesma mesaq,
assumam em conjunto o que deverdo fa-
zer, se comprometam em trabalhar para a
consecugdo do que pretendem e para a
avaliagdo constante do processo.

Ao envolver as estruturas corporati-
vas, na implementacéo, ha de se atentar
para a necessidade de se trabalhar junto
aos diferentes grupos corporativos. A pos-
sibilidade de que um grupo seja relega-
do, a nivel do planejamento geral, pode-
rd acarretar forte resisténcia a nivel do
préprio grupo ou de grupos interrelacio-
nados comprometendo o processo.

Em contrapartida, as associacses e/
ou grupos corporativos devem pensar além
dos interesses “particulares” de seus mem-

bros, investindo firme no que se espera-

da universidade - acreditando e internali-
zando sua missdo.

Torna-se, entdo, legitimo pensar que
essa corporagdo - a universidade - se
mobilize para defender o que lhe & legiti-
mo: o ensino, a pesquisa, a extensdo, a
participagdo, a autonomia.

Sua legitimidade seria, desta forma,

construida a partir de sua insercéo - de
qualidade - na sociedade. E apenas o
corporativismo, que ndo fivesse como meta
a qualidade académica, tornar-se-ia um
componente estranho no conjunto da or-
ganizagdo universitéria podendo vir a
inviabilizar néo apenas a aplicacdo de um
planejamento estratégico, mas a prépria
sobrevivéncia da instituicdo - enquanto
corporagdo.

Assim, reconhecendo-se a existéncia
e a importancia de grupos corporativos,
torna-se necessdrio trabalhar conjunta-
mente buscando, sem destruir seu “esprit
de corps”, uni-los a oufros segmentos
corporativos da Universidade, visando re-
compor na Instituicdo seu sentido maior
de organizacéo corporativa.

Este respeito & especificidade dos gru-
pos e/ou setores, associado & conscienti-
zagao da interdependéncia entre os mes-
mos, deve ser fio condutor do planejamen-
to estratégico, pois da superacéo de uma
visdo “estreita” de corporativismo depen-
de - entre outros aspectos - g construcao
de uma universidade comprometida com
um novo perfil de homem e de socieda-
de; e a sua permanéncia como instituicdo
que franscenda as pessoas e as geragoes.
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ABSTRACT

The actual study analyses the question of strategic planning in Universities, from
a starting point that they - differently than entrepreneurial organizations - are complex
institutins with a profile not well defined. | recogne that it is not enough for the
University to define its mission, goals and objectives ignoring the departments that
composes itself, specially the Faculty that - being its main spokesperson - is formed
by professionals that work in the diversity and pluralism of ideas and areas of
knowledge.

Detecting the corporativism in Universities, the author recognizes that the
implantation of strategic planning requires technical knowledge and political decision,
in order to consider the University as a large corporation that mobilizes itself to
defend of what is legitimale: the teaching, the research, the extension, the participation
and the autonomy in the search of Academa Excellence.

RESUMEN

El presente estudio analiza la cuestion del planeamiento estratégico en las
universidades a partir del principio de que las mismas — diferentemente de las
organizaciones empresariales- son instituciones complejas y de perfil poco definido.
Reconoce que no basta a la universidad definir sus misiones, sus metas, .sus objetivos
ignorando los segmentos que la componen, en especial el cuerpo docente que —
siendo su principal interlocutor- estd formado por profesionales que trabajan en la
diversidad y en el pluralismo de ideas y éreas del saber.

Detectando el corporativismo en las universidades, la autora reconoce que la
implantacion del planeamiento estratégico requiere conocimiento técnico y decisién
politica para pensar la universidad como una gran corporacién que se mobiliza
para defender lo que le es legitimo: la ensefianza, el estudio, la participacién y la
autonomia en la busqueda de la excelencia académica.
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