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A tentativa de projetar o futuro da universida-
de brasileira, especialmente das institui¢des publi-
cas, deve incluir, no meu entender, uma reflex&o so-
bre sua organizacdo interna. Constrangidas, desde
0 Estatuto de 1931, a se enquadrarem em padrdes
gerais determinados pelo governo federal, as uni-
versidades publicas acabaram tendo uma disposigéo
inercial para manter suas estruturas. I1sso se deve em
parte & for¢a dos interesses politicos e burocraticos
envolvidos em parte ao ““medo a liberdade”.

Neste texto, pretendo fazer uma reflexdo so-
bre a organizacdo interna das universidades publi-
cas brasileiras, em especial as da rede federal. Para
tanto, vou-me valer da obra de Burton Clark, de
minhas préprias observacdes e da proposta do novo
Estatuto da Universidade Federal de Minas Gerais.
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Anarqguia organizada

A publicacéo do livro de Burton Clark, O
sistema de educacao superior: organizacdo acadé-
mica numa perspectiva internacional comparada,
em 1983, apresentou o primeiro e até hoje o mais
abrangente panorama do campo universitario. Tra-
tando de temas como os critérios de diviséo dos es-
tabelecimentos universitarios, os tipos basicos de
crencas académicas, os niveis de poder, a compe-
ticdo de docentes e pesquisadores e outros, o au-
tor comparou 0s processos vigentes nos EUA, no
Japdo, na Gra-Bretanha e em varios paises da Eu-
ropa continental, inclusive do bloco socialista. Pa-
ra tanto, contou com o apoio de fundagdes norte-
americanas de pesquisa, assim como das universi-

Jan/Fev/Mar/Abr 1999 N° 10



Espacgo Aberto

dades de Yale e da Califérnia. Foi nesta ultima que
concluiu o trabalho em foco.

Tanto na obra mencionada quanto em traba-
Ihos anteriores sobre temas afins a atividade univer-
sitéaria, Clark desenvolveu um enfoque que se con-
vencionou chamar de internalista, bem diferente do
gue eu proprio venho utilizando nos meus trabalhos
a respeito da universidade brasileira.! Para ele, o que
caracteriza a instituicdo académica é a producdo e
a transmissdo do conhecimento de acordo com pro-
cedimentos préprios, com diferentes impulsos rece-
bidos do exterior da instituicdo. Os professores,
agentes proprios desse tipo de instituicédo, caracte-
rizam-se por formas peculiares de manipulagéo do
conhecimento, entendida como uma combinacéo
muito variada de esforgos tendentes ao seu desco-
brimento, a sua conservacao, depuracéo, transmis-
sdo e aplicacéo.

A busca do conhecimento, atividade essencial
a universidade, que conduz a vis@es alternativas do
mundo, ndo pode existir em sistemas monoliticos.
Precisa de sistemas dotados de fissuras e de falhas,
0 que seria inadmissivel em outras instituicGes, co-
mo as empresariais, as militares, as religiosas e as
simplesmente administrativas. A proposito, a incer-
teza, mais do que a verdade, caracteriza as frontei-
ras do conhecimento. N&o foi por outra razdo que
até mesmo os sistemas politicos fechados da Euro-

1Explicitei, inicialmente, meu enfoque da universida-
de em ““Diretrizes para o estudo histdrico do ensino superior
no Brasil”” (1981), em que a universidade é definida pelas
fungdes que desempenha, todas elas voltadas para fora da
instituicdo, a saber: 1. formag&o de trabalhadores destina-
dos a producéo e a circulagdo de mercadorias; 2. formagéo
de ndo trabalhadores destinados ao aparelho de Estado e aos
aparelhos de reprodugdo da forga de trabalho (educagéo,
saude etc.); 3. discriminagdo social mediante a selecéo/di-
plomacao, visando a reproducéo das hierarquias sociais, ndo
s6 no ambito da produgdo, como, também, no ambito da
cultura, da religido e outros; e 4) formacéo de intelectuais,
organicos e tradicionais. Sem prejuizo das determinacdes
sociopoliticas da universidade, minhas preocupacdes recen-
tes incidem sobre a produg¢do de conhecimento e 0s proces-
sos emergentes de autonominagao da instituigéo, assim co-
mo sobre a tensdo entre aquelas e estes.
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pa oriental conviveram, até o fim dos anos 80, com
universidades dotadas de surpreendente grau de au-
tonomia, mesmo quando mantinham sistemas edu-
cacionais em nivel primario e secundario uniformes
e centralizados.

Clark chama a atencdo para a crenga muito
comum de que qualquer organizacéo deve ter uni-
dade de comando que, por sua vez, deve fazer es-
colhas racionais entre um conjunto de alternativas;
em seguida deve estabelecer prioridades e as exe-
cutar. Essa crenca é especialmente danosa quando
aplicada as universidades. Clark assume a concep-
¢do weberiana de que as sociedades modernas estdo
marcadas pela luta pelo poder em torno de valores
inconciliaveis e sobre quem deve arcar com 0s cus-
tos. Essa luta é cada vez mais transferida para den-
tro das organizac®es, inclusive das universidades.

O monopolio do poder, qualquer que seja seu
detentor, representa uma séria ameaca para a uni-
versidade, organizacao onde convivem profissionais
especializados em distintos campos, que se ignoram.
E por isso que a imagem que Clark considera mais
adequada para a instituicdo universitaria é a da dé-
bil articulacao entre escolas, faculdades, institutos,
departamentos e catedras, que se comportam como
pequenos estados soberanos, fragilmente ligados
numa federacdo. Contra a ideologia da integracéo,
0 autor faz uma aberta apologia da desordem, as-
sumindo como sua a metafora da universidade co-
Mo uma anarquia organizada.

As universidades precisariam de um certo grau
de desordem que permitisse aos individuos e aos
grupos de pesquisadores desenvolverem atividades
autbnomas e estabelecerem entre si intercambios
formais e informais, conseguindo, assim, uma efi-
cacia que as instituicdes dotadas de alto grau de
controles formais ndo sdo capazes.

As universidades séo eficazes quando capazes
de promover as iniciativas e ampliar as opg¢des dos
distintos e conflitivos grupos profissionais que fa-
zem parte delas. E a maneira que encontram de ma-
Ximizar suas proprias possibilidades.

Nada mais contrario a essa concepgao do que
a da reforma universitaria de 1968, ainda em vigor!
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Taylorismo organizacional

Concepcao de organizacao da producao fabril
erigida em Organizagdo Racional do Trabalho, o
taylorismo se expressou na reforma universitaria de
1968 em duas diretrizes principais: (1) na elimina-
¢do da duplicacdo de meios para fins idénticos ou
equivalentes; e (2) na separacdo entre as atividades
de concepcédo e de execucdo. Ambas as diretrizes
estdo profundamente interiorizadas na estrutura e
no funcionamento das instituicdes universitarias
brasileiras, especialmente na rede federal.

E bom que se diga que o taylorismo foi evo-
cado para a resolugdo de importantes problemas,
0s quais so fez agravar.

Na primeira metade dos anos 60, as universi-
dades federais encontravam-se em situagdo de com-
pleta saturacéo. Nao s6 a capacidade de seus pré-
dios estava totalmente aproveitada como, também,
a de seu pessoal de ensino e de administra¢do. O
regime de catedras era apontado por todos como
o responsavel por tal situacdo.? Do ponto de vista
curricular, a base da organizacdo das universidades
era 0 curso, que, por sua vez, tinha seu curriculo
dividido em matérias, correspondendo a cada qual
uma catedra. Para alterar o curriculo era preciso
alterar o numero e a composicdo das catedras, com
a correspondente alteracdo do quadro de pessoal
docente, administrativo e facilidades concernentes
em termos de laboratérios, oficinas, enfermarias,
bibliotecas e outras.

O binbmio cursos-catedras implicava a mul-
tiplicagdo das catedras entre as diversas unidades
de uma mesma universidade. Por exemplo, catedras
de estatistica deveriam forcosamente existir em fa-
culdades, em escolas ou em institutos de matema-
tica, de engenharia, de economia, administracdo e
contabilidade, de ciéncias sociais, de medicina, de

2 A ““federalizacio” de faculdades estaduais e priva-
das e sua reunido em universidades reduziram dramatica-
mente a qualidade do corpo docente, assim como compro-
meteram sua renovagao.

92

Espago Aberto

farmécia, de odontologia, de enfermagem, de agro-
nomia, e em outras unidades. O mesmo ocorria com
as catedras de sociologia, presentes no curso de cién-
cias sociais, mas, também nos de direito, de econo-
mia, de psicologia, de jornalismo, de letras, de ser-
vico social, de pedagogia, e em outros. Diante des-
sa situacdo, a diretriz de eliminacdo da duplicacdo
de meios para fins idénticos ou equivalentes levou
a fusdo das catedras de estatistica, assim como as
de sociologia, e tantas outras.

O regime de catedras foi extinto pela lei 5.540,
de agosto de 1968, substituido pelo regime depar-
tamental e pela divisdo dos cursos de graduacéo
entre o ciclo bésico e o ciclo profissional. Os pro-
fessores das disciplinas idénticas ou semelhantes
foram agrupados nos mesmos departamentos. No
caso do exemplo acima, foram criados os departa-
mentos de estatistica e de sociologia. Da mesma
forma, foram criados departamentos de morfolo-
gia, com as disciplinas basicas aos cursos de medi-
cina, enfermagem, odontologia, farmacia, departa-
mentos de fisica, com as disciplinas idénticas ou
equivalentes dos cursos de fisica, quimica, engenha-
ria, medicina etc.

A departamentalizacdo implicou, também, a
criacdo de uma nova instancia na organizacao das
universidades — a coordenacdo e o colegiado de
curso. Este seria formado de representantes dos de-
partamentos cujas disciplinas colaboram, em dife-
rentes medidas, em cada curso de graduacao.

Completando a departamentalizacao e a divi-
sao dos cursos de graduacao, o regime de matricula
por disciplina (regime de créditos) veio a compor
uma triade que levaria & pretendida minimizacéo do
custo da matricula adicional, ou seja, a racionali-
zacdo da producdo das universidades federais no
Brasil, pelo menos em termos do ensino de gradua-
¢do. As demais universidades eram estimuladas a
seguir tal modelo.

Os efeitos desse regime de organizacéo do tra-
balho docente para a constitui¢do da universidade
brasileira ndo foi ainda suficientemente avaliado e
dificilmente o sera pelos processos que estdo sen-
do empregados atualmente.

Jan/Fev/Mar/Abr 1999 N° 10



Espacgo Aberto

Se levarmos em conta o pensamento de Clark,
a diretriz taylorista estabelecida pela reforma de
1968 seria simplesmente inadmissivel. As direcdes
das universidades deveriam dar apoio deliberado a
diversidade de formatos organizacionais e académi-
cos. A multiplicacdo dos valores implicaria a mul-
tiplicacdo dos instrumentos para apoia-los. Por ou-
tro lado, a crescente complexidade dos processos de
geracdo do conhecimento e do préprio conhecimen-
to aumenta a incerteza acerca das politicas e estra-
tégias a escolher. Valeria a pena, portanto, contar
com varias aproximacdes a um mesmo problema.
Ao invés de pretender eliminar duplicacGes, seria
proveitoso, para os fins da universidade, contar com
diferentes estratégias de educacao geral, dos ciclos
profissionais e dos centros de pesquisa. Idem, para
a existéncia de varias unidades que preencham as
mesmas funcdes, no mesmo local, supondo que o
conflito propicie a superacéo da duplicacéo.

Ao contrario da eliminacdo da duplicacdo de
meios para fins idénticos ou equivalentes, a dire-
triz sugerida por Clark é a da redundéncia racio-
nal. Diferentemente do pensamento taylorista, pa-
ra quem a redundancia é custosa, inatil, excessiva
e nociva, Clark defende que ela é Gtil e necessaria
na universidade.

UFMG: autonomia possivel ja

No tracado das perspectivas da universidade
brasileira, quando se tem em mente as instituicdes
publicas, notadamente as da rede federal, uma aten-
céo especial deve ser dada a Universidade Federal
de Minas Gerais.

No momento, a UFMG est4 discutindo a re-
formulacéo de seu estatuto. Uma comissao do con-
selho universitario, presidida pelo prof. Neidson
Rodrigues, ex-presidente da ANPEd, entdo diretor
da Faculdade de Educacéo, acaba de apresentar sua
proposta de reforma estatutaria, a qual esta sendo
examinada nas diversas instancias da instituicdo.?

3 A comisséo iniciou seus trabalhos em agosto do ano
de 1997 e apresentou seu relatério em agosto de 1998.
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E essa proposta de reforma de estatuto que
gostaria de focalizar, a luz do que apresentei acima.
Antes de passar diretamente ao projeto, é preciso
dizer que o reitor empossado em marco de 1998,
portanto durante o periodo de trabalho da Comis-
sdo, fez um pronunciamento insolito durante a ce-
rimdnia de passagem do cargo. Diante do ministro
da Educacéo e de outras autoridades, disse o prof.
Francisco César Sa Barreto que desejava a autono-
mia de sua universidade, sem prejuizo das demais
instituicBes federais de ensino superior. E comple-
tou: “Quero agora para a UFMG a autonomia or-
camentaria, financeira, académica e administrativa,
de acordo com o artigo 207 da Constitui¢do Fede-
ral. Com essa autonomia, garanto que a UFMG
cumprira todas as metas sonhadas. Autonomia com
auto-avaliacdo e avaliacdo do poder publico e da
sociedade. Autonomia de forma completa” (Sa Bar-
reto, 1998, p. 2).

Passemos, agora, a proposta de estatuto apre-
sentada pela Comisséo.

A proposta orientou-se por dois parametros.
Primeiro, flexibilizar o estatuto de modo a retirar
dele as amarras institucionais ou de funcionamen-
to que pudessem ser remetidas a normas infra-es-
tatutarias. Segundo, mas com primazia do ponto de
vista conceitual, possibilitar a acolhida de uma pos-
sivel vindoura legislagéo federal referente a autono-
mia universitaria, a comegar com a anunciada re-
forma constitucional. Independentemente disso, 0
novo estatuto deveria possibilitar a universidade
condicdes praticas para o exercicio de sua autono-
mia. Embora néo seja possivel antecipar a amplitu-
de da autonomia universitaria proveniente da legis-
lagdo vindoura, “deseja-se, nos limites e condic¢des
hoje existentes, exercitar a autonomia possivel”.

A exposi¢do de motivos ao projeto de estatu-
to reconhece que a questdo da autonomia esta posta
no centro da discussdo sobre a universidade brasi-
leira hoje. A Constituicdo de 1988 tem um artigo
gue qualifica a autonomia universitaria; a LDB de
1996 dedica a essa questdo dois longos e detalha-
dos artigos; o governo anuncia a intengdo de pro-
mové-la; professores, estudantes e funcionarios a
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desejam. Diante disso, e mesmo sabendo que o en-
tendimento do que seja autonomia universitaria di-
fira muito entre os protagonistas, a orientacao pre-
valecente na Comissdo de Reforma do Estatuto da
UFMG foi a de antecipar-se a iniciativa estatal, fosse
do Poder Executivo, fosse do Legislativo, e “criar
as condic¢des da autonomia independentemente de
qualquer lei reguladora futura™.

Posta essa orientacdo, a Comissdo entendeu
que a reforma do Estatuto da universidade seria um
instrumento estratégico para promover a autono-
mia, até porque ele esta sujeito a chancela do Esta-
do mantenedor. A Comissado entendeu que, num
regime autoritario e centralizador, a universidade
tivesse procurado garantir-se das interferéncias ex-
ternas, definindo e detalhando sua estrutura admi-
nistrativa, as formas de tomada de deciséo, as ins-
tancias de definigdo politica, a estrutura da carrei-
ra, os regimes de trabalho, os concursos, a compo-
sicdo dos 6rgdos administrativos e diversos outros
dispositivos. Era uma estratégia preventiva diante
das previsiveis intromiss@es estatais no seu funcio-
namento. Mas, no regime democratico que se afir-
ma e se consolida, aquela regulacédo se transforma
num engessamento da universidade, que a impede
de atender ao dinamismo do movimento da socieda-
de. Dito de outro modo, o que antes era defesa tor-
na-se agora instrumento de auto-aprisionamento.

Sem ignorar as determinacdes legais em vigor,
o caminho encontrado foi o de deixar para os or-
ganismos constituidos pela universidade a tarefa e
a responsabilidade final para planejar, executar e
avaliar o seu préprio funcionamento.

Estabeleceu-se um nivel hierarquico de leis in-
ternas com precisdo. No primeiro plano, encon-
tram-se o Estatuto e o Regimento Geral da univer-
sidade. Em seguida, as Resolu¢des Complementa-
res, com forca estatutaria, dependentes do voto de
2/3 dos membros dos conselhos superiores. Vém,
em seguida, as Resolu¢cdes Comuns, algumas exi-
gindo voto de maioria absoluta, outras de maioria
simples, conforme o caso. Por fim, as Normas Ge-
rais, mediante as quais a universidade podera esta-
belecer as regras bésicas para o ensino de gradua-
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cao e de pos-graduacao, a selecdo de estudantes, a
avaliagdo, e outras.

Consequientemente, de acordo com as possi-
bilidades abertas pela LDB-96 (por exemplo, a exis-
téncia de formas diversas de organizagdes das IES),
o projeto transfere ao Conselho Universitario a res-
ponsabilidade de aprovar Resolugdo Complemen-
tar definindo a estrutura funcional e organizacional
da Reitoria e das unidades académicas, assim como
a estrutura da carreira do pessoal docente e técni-
co-administrativo.*

A defini¢do das unidades foi, também, retira-
da do projeto de estatuto, de modo que a universi-
dade podera criar, extinguir, fundir ou simplesmen-
te suspender o funcionamento de qualquer unidade,
sem que para isso se veja obrigada a promover a
reformulacéo do estatuto.

A propria organizacao das unidades académi-
cas passara a ser flexivel, ao contrario da legislacéo
existente desde 1968, que obrigava a se utilizar a
mesma estrutura, de base departamental. Com ba-
se na abertura propiciada pela LDB-96, o projeto
de estatuto atribui a cada unidade académica a
competéncia de propor ao Conselho Universitario,
por meio de sua congregacao, sua organizacao es-
pecifica. Assim, se o Conselho Universitario apro-
var, podera haver na UFMG mais de um formato
organizacional.®

Como o projeto de estatuto ndo determina a
carreira docente nem a obrigatoriedade da organi-

4 E claro que, enquanto estiver em vigor o Regime Ju-
ridico Unico e as estruturas de carreira e de remuneragéo
isondmicas, seus dispositivos terdo de ser cumpridos pela
universidade, o que, alias, o projeto de estatuto ndo impede.

5 A julgar pelo discurso de posse do atual reitor, a
UFMG podera romper com um dos principios do regime
departamental. Para facilitar a interdisciplinaridade nas li-
cenciaturas, ele declarou pretender a institui¢do da dupla lo-
tacdo em departamentos. Assim, por exemplo, um docente
poderé estar lotado ao mesmo tempo na Faculdade de Edu-
cacdo (no Departamento de Didéatica, enquanto professor
de pratica de ensino de fisica) e no Instituto de Ciéncias
Exatas (no Departamento de Fisica, enquanto professor de
disciplina especifica de sua especialidade).
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zacdo departamental, fica em aberto a constituicdo
dos 6rgéos colegiados que dependem de represen-
tacdes diversas, ou seja, ndo estd predeterminada
nem a composi¢do das congregagdes, nem dos de-
mais Orgdos colegiados. Para tanto, Resolucdes
Complementares e Resolu¢cbes Comuns determi-
nardo normas para toda a universidade, mas sem
depender de mudanga estatutaria a cada nova mo-
dalidade de representacao experimentada.

Vale a pena chamar a atengdo para o Unico
novo 6rgéo desde ja previsto na estrutura da uni-
versidade. A partir de sugestBes de representantes
externos no Conselho Universitario, a Comissao
propds a criagdo de um Conselho de Integracéo Co-
munitaria, que se pretende seja uma ponte institu-
cional entre a universidade e a sociedade, exercen-
do uma espécie de articulagdo com os destinatarios
de seus servicos, e, também, com as institui¢des com
as quais a universidade interage. Constituido como
Orgdo independente da estrutura universitaria, se-
réa ele que indicara a representacdo externa para o
Conselho Universitario.®

Conclusoes e sugestdes

A argumentacdo desenvolvida acima conduz
as seguintes conclusdes e sugestdes.

O carater distintivo da instituicdo universita-
ria, com sua “cultura” proépria, facilita o “diagnos-
tico” apressado e superficial de que ela se caracte-
riza pela irracionalidade, o que propicia prognés-
ticos equivocados quanto a sua gestdo. Com efei-
to, a universidade tem sua propria racionalidade,
gue ndo pode ser confundida com uma empresa, por
exemplo. O corolario dessa afirmacgao é que 0s mé-
todos e as técnicas desenvolvidas para aperfeicoa-
rem a gestdo empresarial tém efeito limitado e até
negativo quando aplicados na universidade.

6 Como esse 6rgdo é independente da estrutura uni-
versitaria, a ele ndo se aplica a lei 9.192/95, que determina
a participacdo de 70% de docentes nos 6rgaos colegiados
da universidade.
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A reiterada tentacdo de se instituir uma admi-
nistragdo “profissional” nas universidades, paralela
ao corpo académico, separando as atividades-fim
das atividades-meio, deve ser combatida decidida-
mente. Como foi mostrado, nas universidades tal
distincéo s6 tem sentido em termos analiticos.

Ademais, a fusdo (mais do que a confusdo)
entre atividades-meio e atividades-fim impde uma
exigéncia de uma ética orientada para o servico pu-
blico mais forte do que em qualquer outro setor.
Constituindo um espago de socializacao, a condu-
ta irresponsavel para com uma atividade essencial-
mente publica é muito mais danosa do que em ou-
tros setores, pois atua diretamente na formacao das
consciéncias dos estudantes-cidadaos.

A cultura do servigo publico vigente no Bra-
sil, eivada de patrimonialismo e de particularismo,
herdeira de uma administracéo estatal onde os fun-
cionarios eram nomeados proprietarios dos cargos,
precisa ser decididamente repelida nas universida-
des publicas.

Apesar das dificuldades de seu funcionamen-
to, ndo me parece que o regime departamental deva
ser suprimido. Os departamentos sdo a instancia de
organizacao universitaria mais nova ja surgida no
plano mundial. Os defeitos que Ihe sdo imputados
ndo resultam de caracteristicas essenciais mas, sim,
das circunstancias de sua implantacdo. Em varias
universidades, eles ndo foram mais do que a ma-
guiagem das céatedras preexistentes. Em outras, o
populismo vigente no momento de ascenso do sin-
dicalismo docente fez dele uma instancia ““aparelha-
da”. Em muitas delas, o departamento constitui o
contraponto, na base, da burocratizacio acelerada
da clpula da organizacgéo universitaria, impulsio-
nada pelo simulacro das atividades académicas, seja
de ensino, de pesquisa ou de extensdo, e pela auto-
nomizacao das atividades-meio em relagéo as ati-
vidades-fim. Em quase todas, a diretiva taylorista
obriga a convivéncia de disciplinas, laboratérios,
docentes e pesquisadores que estariam mais bem
localizados em outras instancias, mas que a regra
da eliminacdo da duplicagdo de meios para fins
idénticos ou equivalentes proibe. Esta regra, pare-
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ce-me, deve ser flexibilizada, sem que isso seja um
convite a anarquia organizacional irresponsavel.

A UFMG mostrou um caminho: resolveu fa-
zer a hora em vez de esperar acontecer. Sem espe-
rar pela lei especifica da autonomia, mas contan-
do com ela, ou melhor, levando em conta varios ce-
narios possiveis, usou todas as possibilidades ad-
mitidas pela legislagdo para projetar no futuro sua
organizacao.

Para finalizar esta reflexdo, gostaria de dizer
que entendo que o futuro da universidade publica
brasileira — no que diz respeito a sua organizacédo
interna — ndo esta na escolha entre o taylorismo e
a anarquia, nem na sua média, mas, isto sim, na
busca de solugdes criativas, resultantes da acéo re-
ciproca desses dois vetores. Sua a¢do, todavia, ndo
é automatica: é preciso aciona-los. A UFMG mos-
trou como fazer isso desde ja.
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