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RESUMO

Este estudo objetivou identificar e descrever as percepgdes dos atores internos de uma
universitaria comunitaria referente as dimensdes da autogestao, a partir do modelo de anélise
de Carvalho (1983), quais sejam: a ideologia de coalizdo, da coeréncia nos objetivos, do modo
e espacos de expressao e da necessidade de continuidade da estrutura. Teve como referencial
tedrico a organizacao universitaria, as especificidades da universidade comunitaria e 0 modelo
de gestdo participada. Caracteriza-se como uma pesquisa social, qualitativa do tipo
fenomenoldgica, em que os resultados foram sistematizados em modelos analiticos ja
existentes. O exame da autogestdo apontou que a conversao dos ideais coletivos em acGes
pode ser considerada um dos desafios mais complexos do modelo autogerido. Evidenciou que
este modelo implica na constituicdo de instrumentos que impulsionem a participacdo, o
comprometimento e responsabilidade nos processos e nas relagfes, bem como em estratégias
da gestdo para a utilizacdo dos recursos escassos num contexto de mudancas e adaptacdes.
Demonstrou que a complexidade da organizagdo universitaria se reflete de forma igualmente
peculiar no que concerne ao processo decisorio e a governanga.
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INTRODUCAO

A competitividade aliada a globalizacdo modifica o relacionamento dos individuos e
das organizacOes, desencadeando multiplas avaliacGes dos processos nestas entidades. Neste
contexto, insere-se 0 objeto desta pesquisa: uma instituicdo universitaria comunitéria e
autogerida. Esta capacidade de auto-organizacdo dos atores na universidade autogestionaria
pressupde integrar um conjunto de principios e conceitos de cidadania, entretanto necessita do
suporte de um conjunto de instrumentos, instancias e mecanismos que adquirem sentido e
funcionalidade pela maneira como séo elaborados e legitimados. Essa especificidade torna a
dindmica de relacionamentos e os instrumentos de comunicacdo, um fator de competitividade
da universidade e de dificil replicacdo por outras organizagdes similares.

O modelo de gestdo em que prepondera a racionalidade substantiva pode ser
considerado, conceitualmente, de gestdo participada ou social, ao permitir que os atores do
processo desenvolvam suas a¢fes de forma emancipadora com énfase nos valores, na esséncia
humana e social. Esta Gltima abordagem pressupfe que a legitimidade da gestdo existiria
quando os atores envolvidos dialogassem a maneira como 0s planos e resultados seriam
alcancados e a medida que, democraticamente, defendessem suas razdes baseadas na melhor
argumentacdo. Por sua vez, o0 modelo de gestdo que enfatiza a racionalidade instrumental €
conhecido como gestdo empresarial ou estereotipado; as vezes erroneamente como
burocrética, o qual constitui-se num efetivo instrumento de suporte a Administracdo e nao
como a Administracdo em si na qual os fins justificam os meios e sdo utilizados mecanismos
para dar suporte ao processo decisorio. Por sua vez, 0 modelo de gestdo que enfatiza a
autogestdo € inferida, nesta pesquisa, na acep¢do de Habermas (1989), como uma
configuracdo de gestdo deliberada pela participacdo discursiva coletiva. Nesta Otica, em
virtude de que a decisdo racional exige objetividade, um processo de célculo e comparacéo,
no entanto, numa universidade, 0s objetivos sdo muitas vezes concorrenciais e abrangentes, o
que enfatiza os aspectos subjetivos da decisdo, além do que a mensuracdo da efetividade dos
resultados do processo decisorio nestas organiza¢des complexas pode ser bastante abstrata.

Esta abordagem adquire um significado especial no contexto no qual a pesquisa é
proposta, qual seja, a organizacdo universitaria publica ndo estatal, de direito privado, de
carater comunitario e autogerida em suas unidades organizacionais. Assim, o objetivo central
deste estudo constitui-se em identificar as percep¢des dos atores internos de uma universitaria
comunitaria autogerida no que se refere as dimensdes de homogeneidade, de coeréncia no
estabelecimento de objetivos de curto e longo prazo, a0 modo e espagos de expressao e a
necessidade de continuidade da estrutura.

1. FUNDAMENTOS CONCEITUAIS
1.1 Organizagéo universitaria

Em todas as sociedades, a universidade constitui-se em um dos fatores de
desenvolvimento e um polo da educagdo por toda a vida dos individuos. Como geradora de
conhecimentos, é o instrumento de transferéncia da experiéncia cultural e cientifica, de
inovacdo e progresso tecnoldgico. As raizes da universidade encontram-se na Grécia Antiga,
entre os anos 500 e 200 antes da era cristd, época em que as escolas, de forma coletiva,
buscavam explicar sistematicamente o mundo, como relata Castro (1984, p. 17). Na
concepcao de Freire (1977) o conceito de universidade passou por dois estagios bem distintos,
um na era medieval e outro ap6s o Renascimento. Na época medieval, refletia o espirito de
unidade cultural e de vida comunitaria, sendo a educacédo privilégio do clero, em funcéo de
sua posi¢do dominante na sociedade. No Renascimento, caracterizou-se como uma instituicéo
independente, desvinculada da Igreja que, influenciada pelo espirito do mercantilismo, fez
surgir no cenario os especialistas.



Durhan (1993) salienta que a universidade, na tentativa de responder aos problemas
sociais do contexto em que se insere, assumiu caracteristicas multifuncionais nem sempre
apropriadas, as quais geraram custos sem fontes de recursos para cobri-los. Weber (1987),
nesta abordagem, critica estas funcbes da universidade e defende o ideal cientifico com
autonomia e liberdade académica. Cabe citar a contribuicdo de Cunha (1980), ao retratar a
universidade brasileira nesse contexto de racionalismo instrumental, ressalta que a
universidade cumpre uma funcao politica e econémica, pois manteve uma articulacéo estreita
com as instituicbes de controle corporativo do mercado e do trabalho. Diante da busca da
universidade por um projeto democratizante e emancipatorio, Santos (1999) relata que as
transformacfes da sociedade do século XX passaram pela universidade. Aponta algumas
contradicbes no gerenciamento das universidades, como a tensdo entre a cultura e a
industrializacdo que desencadeou uma crise hegemonica. O conflito entre a hierarquizacéo
dos saberes especializados e a luta por democratizacdo e igualdade de oportunidades, que
levou a crise de legitimidade e a desvalorizagdo da formag&o. Acrescente-se a controvérsia
entre a autonomia institucional e a produtividade social, 0 que provocou a crise institucional.

Outro papel da universidade é a funcdo politica, em que se configura como um lugar
de producdo do imaginério coletivo, capaz de articular pratica e simbolicamente, a sociedade
politica e a sociedade civil. Para Buarque (1994, p. 161), a crise da universidade reflete a
dificuldade que estas instituicbes tém tido para “reformular o significado do termo
universidade”. Argumenta o autor que as universidades se esforcam para, de um lado, manter
suas func@es historicas e universais de ensino e de pesquisa e, de outro, assumir funcdes que
Ihes sdo impostas pelos diferentes segmentos sociais ou pelo Estado.

Outro aspecto que permeia a gestdo universitaria € a autonomia. Neste sentido, o
trabalho, em universidades publicas brasileiras, conforme Melo (1999, p. 1), expde que “a
autonomia € exercida tendo como parametro as peculiaridades da instituicdo em que esta
inserida, em funcdo do modelo, da vocagdo e das caracteristicas regionais e ideoldgicas
predominantes”. Aponta, ainda, para uma nova fase da universidade, muito mais aberta,
interativa, e cooperativa, mais produtiva.

Em decorréncia das particularidades da organizacdo universitéaria, & oportuno citar a
problematica do processo de gestdo no que tange ao planejamento, a execucgdo e a avaliacao
dos mesmos. Observa-se que a pratica de planejamento adotada deriva de modelos formatados
para a area empresarial, de caracteristicas lineares e mecanicistas, inadaptaveis aos sistemas
complexos e frouxamente articulados das organiza¢Ges académicas, como bem destaca Meyer
Junior (2004) ao examinar a dicotomia entre intencéo e acdo na gestdo universitaria. Castor e
Suga (1988) analisaram a lacuna entre pensar e agir nas organizagdes e concluiram que essa
dicotomia resulta, em razdo de percepgdes equivocadas das pessoas a respeito do
planejamento, de seu papel e utilidade e sobre o trabalho dos responsaveis pelo plano. A
propdsito, Marcovitch (1998, p. 152) sustenta que “o planejamento pode ser extremamente
enriquecedor se 0 homem, o individuo, estiver no centro do processo. Pode ser arido e
esterilizante se corresponde a uma série de formularios que automatizam o que poderia ser
uma atividade criativa”. A gestdo da universidade constitui-se em um processo complexo
(ETZIONI, 1978) em virtude de sua condicdo de especializada e multifuncional, com
objetivos diversificados e ambiguos, vulneravel ao meio, tendo suas estratégias de acao
conflitantes com a sua missdo. A vulnerabilidade das organizacdes complexas ao ambiente,
fundamenta-se no fato de que os meios de acao sobre sua clientela, os curriculos, programas e
conteudos, sdo determinados por agentes e organizagdes externas a universidade, como
descreve Leitdo (1993a).

Outras peculiaridades da natureza da instituicdo universitaria, como os conflitos
sociais e metodologicos inerentes ao seu meio e a seus agentes sociais, sao revelados por
Bertucci (1999). Assim, o centro da razdo académica que deveria ser a transformacao do



homem pela educacdo, porém a formacdo académica tem se voltado ao exercicio de uma
profisséo e, conforme Leitdo (1993b, p. 180) existe “uma visdo instrumental do conhecimento
comprometida com um projeto econdmico e politico”.

Na literatura sobre a governanga na universidade, Hardy e Fachin (2000) e Leitdo
(1993a), tém enfocado quatro modelos de processo decisorio: colegial, politico, burocratico e
anarquico. O modelo burocratico (WEBER, 1994) caracteriza-se pela busca de coordenagéo
mediante divisdo de atividades; a padronizacdo dos produtos e servigos por meio de normas e
deliberagbes formais, hierarquicamente constituidas, supervisdo direta bastante austera e
elevado nivel de centralizacdo. Na organizacdo universitaria este modelo pode ser balizado
nas dimensfes administrativa e académica, em que a dire¢do superior de 6rgaos reguladores
externos determina a administracdo, e a comunidade académica constituem-se da tecnocracia.
O modelo colegial advém de uma concepgdo de comunidade de letrados, decisdo obtida pelo
consenso, tende a valorizar a responsabilidade compartilnada. No modelo politico, os valores
sdo multiplos, ndo consensuais, baseados no auto-interesse, pelo processo de articulacdo e
barganha. O modelo da anarquia organizada destaca a existéncia de valores multiplos e
difusos manifestados em oportunidades de escolha, caracterizando-se por unidades semi-
autébnomas de decisdo e em que predomina a ambiguidade de objetivos.

Nesta Otica, Bertucci (1999, p. 1) salienta que as organizacgdes universitarias tém sido
criticadas pela sociedade, acerca de sua capacidade para estabelecer estratégias mais
inovadoras e efetivas no sentido de enfrentar as mudangas, rever sua relagdo com o meio
ambiente, redefinir sua missdo e adaptar-se as novas demandas da sociedade. Conforme
Leitdo (1993b, p. 159), a decisdo € “um fendbmeno complexo alicercado em fatos e valores
sujeitos a influéncias que ndo podem ser reconhecidas através da outra mensuracdo”. O
mesmo autor, ao referir-se ao processo decisorio na universidade, observa que, para se
idealizar uma racionalidade académica, deve-se lancar mdo dos valores e objetivos da
educacdo e reconhecer que estes constituem o elo de integragdo entre os valores de
burocracia, da politica e da economia.

Diante da acirrada competicdo, da vulnerabilidade dos ambientes, das mudancas
comportamentais da sociedade e do progresso tecnolégico, a inovacdo e a mudanca tornam-se
a esséncia da gestdo. No atual cenario, a gestdo das universidades, para Finger (1997), deveria
centrar-se no plano estratégico, facilitar o processo educacional, colocar seus processos e
recursos a servico da qualidade de ensino oferecida a seus alunos. Destaca a importancia dos
programas de formacdo de dirigentes, para a indicacdo de profissionais com competéncia para
promover mudancas, devido a necessidade de um novo pensar e de um novo fazer.

A gestdo das universidades caracteriza-se pela necessidade de adaptacdo e
flexibilidade de suas estruturas frouxamente articuladas e a dificuldade em constituir
estratégias de coordenacédo e controle sobre a burocracia profissional. Isto “torna ainda mais
complexo o processo de gestdo da universidade e mais dificil a articulacdo de escolhas
institucionais estratégicas que visem alinhar estas organizacGes aos desafios a que precisam
rapidamente responder”, como bem ressalta Bertucci (1999, p. 1).

Chaui (2001) sinaliza o marasmo da gestdo universitaria diante do contexto mais
amplo em que a universidade se insere. Isto vem ao encontro de Buarque (1994), ao relatar
que, diferente do cenario mundial, a universidade mostra-se estéatica, limitando-se a repeticéo,
a defesa de curriculos, ao monopolio do diploma, a reivindicacdo de direitos e privilégios, ao
cumprimento de normas e planos de carreiras. Por sua vez, Vahl (1980, p. 37) afirma que “a
demanda crescente da educacdo universitaria € um fendmeno que esta ligado a civilizagédo
cientifico-tecnologica, ao processo de industrializagdo, a expansdo das cidades e & mobilidade
social dai decorrente”. E Durhan (1993, p. 5), argumenta que “o sistema de ensino superior
brasileiro enfrenta, hoje, além de dificuldades conjunturais muito sérias, uma profunda crise
estrutural que afeta de forma particularmente grave o setor publico federal e estd ameagando



sua viabilidade e credibilidade”. Surgem, entretanto, instituicbes de ensino superior privadas,
gque comegam a reorientar suas atividades, de forma a utilizarem seus recursos humanos,
estruturas fisicas e conhecimentos oriundos e aprimorados no seu meio, para promover
retorno financeiro e econémico, como relatam Dutra et al (2002). Assim, apesar do ambiente
de competitividade para estas instituicdes, 0 compromisso com a sociedade que as sustenta
deve estar em pauta constantemente nas suas agoes.

1.2 A Universidade Comunitéaria

Inserida numa &rea de grande importancia para o desenvolvimento humano, social,
politico e econbmico da humanidade, a universidade comunitaria apresenta-se como uma
alternativa regional para a educacdo de nivel superior. Assim, para atender a demanda por
educacdo superior “nascem as universidades comunitarias da auséncia do Estado mais que da
liberdade constitucional e da possibilidade legal existente em favor da iniciativa privada para
a organizacdo de universidades” como relatam Frantz e Silva (2002, p. 83). Esta situacédo
propicia reagdes na sociedade civil e faz emergir da prépria comunidade as experiéncias das
universidades comunitarias como instrumento de superacdo dos desafios e dificuldades desse
processo de mudanca. Nesta Otica, Vannucchi (2004, p. 18) identifica a universidade
comunitaria a partir da complexidade do clima organizacional, do fecundo entrechoque de
praticas e opinides, da instituicdo social interagente e sujeita as obrigagdes sociais e as regras
do mercado. E, ainda, sublinha que ela ndo € uma agéncia de promoc¢do humana e ndo pode
ser confundida com assistencialismo beneficente. Na tentativa de buscar uma conceituagédo
para esta entidade, 0 mesmo autor a descreve como “um conceito amplo, multiforme e
ambiguo, que s6 podera ser entendido se for contextualizado juridica e historicamente,
respeitando-se o processo de construcdo e sedimentacdo da identidade das universidades que
assim se autodenominam”.

O modelo adquiriu consisténcia no cenario nacional a partir da promulgacdo da
Constituicdo de 1988 (BRASIL, 1988), sendo que no art. 213, reconhece o modelo e
configura a universidade comunitaria como instituicdo publica ndo-estatal e a caracteriza
legalmente quanto a finalidade ndo-lucrativa, da aplicacdo de excedentes e a destinacdo de
patrimonio. Da mesma forma, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo - LDB (1996), ao
segregar as instituicbes de ensino em publicas e privadas, distingue as privadas em:
empresarial, confessional, filantropica e comunitaria. E, o art. 20 da LDB define as
universidades comunitarias como “as que sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por
uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que incluam na
sua entidade mantenedora representantes da comunidade”. Por conseguinte, em 1991,
acontece o Forum das Universidades Comunitérias do Brasil e, em decorréncia disto, em
1995 é constituida a Associacédo Brasileira das Universidades Comunitarias — ABRUC.

A partir da legislacdo, as universidades comunitarias caracterizam-se pelos aspectos
pertinentes a propriedade, a destinacdo e controle do patriménio da mantenedora, a elei¢do de
seus dirigentes; & gestdo, a representacdo e a participacdo da comunidade na universidade.
Desta forma, a universidade comunitaria devera ser concebida, mantida, sob a supervisdo de
uma pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos. Além de ser gerida por colegiados
formados por representantes de professores, alunos, funcionarios, entidade mantenedora e
representantes da comunidade. E, conforme Vannucchi (2004, p. 28) podem ser identificadas
por seu préprio nome e sigla; seus ordenamentos juridicos, Estatuto e Regimento Geral, a
identidade da organizacdo, projeto institucional, sua marca politica e pedagdgica; seu enfoque
dado as suas pesquisas, a producdo técnico-cientifica para a sociedade local e regional; sua
pratica extensionista, com o efetivo compromisso social;, sua gestdo participativa e
democratica; seu Projeto Politico-Pedagdgico ou Plano de Desenvolvimento Institucional.

A dimensdo publica da universidade comunitaria pode ser entendida nas caracteristicas
desta organizagdo, enumeradas por Tramontini e Braga (1988, p. 18), quais sejam: a) a



instituicio mantenedora ndo esta subordinada a nenhum interesse empresarial de pessoas
fisicas ou grupos, mas exclusivamente a um objetivo social; b) seus bens ndo sdo propriedade
de ninguém em particular, ndo séo transmitidos por heranca e tem uma profunda vinculagéo
com a regido ou com um amplo contingente da populagéo; c) a evidéncia de que a instituigéo
ndo tem dono aparece, entre outras, na rotatividade dos cargos de direcdo da universidade; d)
o0 controle e a participagdo no poder estd em amplos segmentos da sociedade civil, por meio
de suas organizacdes mais representativas.

Observa-se a preocupagdo em evidenciar que a universidade comunitaria ndo é
propriedade de ninguém e ao mesmo tempo pertence a todos. As universidades comunitarias
sdo discriminadas como confessionais e laicas, sendo que os estudos de Tramontini e Braga
(1988) oportunizam a sua diferenciacdo e a tese de Longhi (1988) explicita as diferencas e
semelhancas quanto ao gerenciamento, a estrutura de poder, da propriedade patrimonial, das
fontes de recursos, do controle, orcamento e gestdo. Cabe citar que a instituicdo confessional
tem vinculo ideoldgico e administrativo entre a ordem religiosa mantenedora e a universidade,
enquanto que na instituicdo laica, este vinculo ndo ocorre e a rotatividade democréatica dos
seus cargos de dire¢do constitui-se numa prética.

Assim, a universidade comunitaria, na missao de ser um fator de desenvolvimento
integral da comunidade, procura gerar conhecimentos reveladores para a sociedade de forma a
contribuir para a transformacdo dos seus alunos em cidaddos conscientes e profissionais
integros. Nesta 6tica, Vannucchi (2004, p. 37) questiona se "somos um modelo necessario de
universidade, no mundo globalizado de hoje? Nossa missdo tem como subsistir nas
circunstancias atuais de um mercado avassalador, em que a educagao superior vai sendo vista
como servico comercial, mercadoria cobicada pelos grandes investidores do pais e do
exterior?” A resposta, possivelmente, a evolugdo da humanidade se encarregara de fazé-la.

Considerando as atividades da universidade comunitaria como sendo de ensino,
pesquisa e extensdo, e sendo estes os trés pilares de sustentacdo das universidades
(SLEUTJES, 1999), cabe aqui descrevé-las. Primeiramente, 0 ensino se da na perspectiva da
criagdo, participacdo e interacdo do aluno com o corpo docente e 0s recursos disponibilizados
pela entidade. A pesquisa considerada como 0 questionamento sistematico e criativo da
realidade, tem papel igualmente relevante as outras atividades e oportuniza a evolugdo do
conhecimento. Por fim, a extensdo articula o ensino a pesquisa e, conforme Vannucchi (2004,
p. 53) “s6 assim seu saber académico podera fermentar a massa dos saberes populares,
viabilizando progressivas transformacdes sociais”. Outro aspecto, mencionado por este autor,
refere-se ao orcamento de uma universidade comunitaria que “precisa considerar 0 ambiente
externo terrivelmente competitivo do mundo de hoje e a indispensavel e sempre crescente
integracdo interna da instituicao”.

1.3 Modelo de gestéo participada

Dentre as referéncias de gestdo, o modelo autogestionario pode ser entendido como o
limite do continuum que passa pela ndo participagdo, a participacdo, a co-gestdo e a
autogestdo (MOTTA, 1982), sendo o grau de participacdo sustentado pela legitimidade
conferida pelos atores do processo, ou seja, as decisdes devem ter a validacdo coletiva de seus
participantes. A partir da habilidade de relacionamento e articulacdo, da coordenacéo, € que a
gestdo arquiteta e obtém autonomia no modelo autogestionario (MOTTA, 1981).

A idéia de participacdo existe desde a Antiguidade e foi denominada pelos gregos
como democracia. Na era Moderna, a partir da Segunda Guerra Mundial, assumiu forma
concreta e restabeleceu seus principios em diversos paises europeus, por via legislativa ou
contratual dos comités ou conselhos de empresas. Emergiu como uma forma de gestdo
moderna e inovadora, fundamentada principalmente no modelo de gestdo japonés, e
instrumentalizou-se por meio dos circulos de controle de qualidade e das equipes de trabalho,
como observam Vidal et al (2004).



Na perspectiva das relacBes sociais de producdo, Marx (1975) ja designava de
cooperacdo a forma de trabalho conexo e planejado em que muitos trabalham juntos, no
mesmo processo de producdo ou em processos de producdo diferentes. Motta (1982, p. 11)
afirma que “a participacdo surge como forma de tratar o conflito das relacGes sociais no
trabalho”. A questdo da participacdo, como estratégia de envolvimento e motivacdo do
trabalhador, pode ser observada na afirmacdo de Ramos (1989), que a encara como fruto de
uma tendéncia irresistivel que se pode deduzir dos processos de desalienacdo e que tende a se
manifestar em toda agdo coletiva. Nesta linha de consideragdes, 0 modelo autogestionario na
acepcao de Habermas (1987) configura-se como a gestdo deliberada pela participacédo de seus
atores por meio da concepgéo discursiva coletiva, tendo como um dos fatores fundamentais a
legitimidade, ou seja, as decisGes devem ter a validacdo coletiva de seus participantes.

A literatura pertinente a participacdo apresenta quatro concepgdes distintas: a visao
social, a teoria democratica, as relacbes e desenvolvimento humanos e a visdo da
produtividade e da eficiéncia. Para Mendonca (1987), a primeira concepcéo de participacao
pode ser apresentada dentro de um continuum, tendo como extremos a heterogestao (auséncia
de participacdo na gestdo) e a autogestdo. Sua fonte doutrinaria constitui-se das idéias de
Proudhon e Marx, ao discutirem o problema na perspectiva da alienacdo dentro do modelo
capitalista de producdo. Quanto a isso, Guillerm e Bourdet (1975, p. 9), apesar da critica que
fizeram a Proudhon, relatam *“que um sistema politico e social verdadeiramente autogerido €
resultante da livre associacdo de homens iguais numa sociedade sem classes”.

Nesta concepcao, Motta (1982, p. 18) considera que “o grau de participacao refere-se a
esfera de competéncia das estruturas participativas, implicando na natureza das decisdes em
que os trabalhadores participam e a medida que a empresa é obrigada ou ndo a implementar
essas decisdes”. E podem ser distinguidos entre: sistemas em que os trabalhadores ndo tém
qualquer autoridade, sistemas de consulta institucionalizada; sistemas nos quais 0s
trabalhadores tém algum controle sobre as decisdes, a co-gestdo e a autogestdo seriam o limite
desse continuum. Enfatiza o autor que “a autogestdo ja ndo é participagdo, mas o exercicio do
poder pelos trabalhadores através de suas instituicdes representativas”.

Carvalho (1983) explicita que a autogestdo exige algumas caracteristicas intrinsecas
para ser viabilizada. Dentre elas, a homogeneidade retratada na capacidade de seus membros
em formular uma ideologia que os auxilie a alcangar objetivos comuns. Outra caracteristica é
a coeréncia no estabelecimento de objetivos e seu desenvolvimento e ordenagdo em termos de
interesses de individuos e espaco temporal, bem como a auto-organizacdo e a necessidade de
continuidade do modelo.

A segunda concepcdo refere-se a dimensdo democrética de participagdo. Segundo
Gutierrez (1993), tem como referéncia Rosseau, Stuart Mill e Tocqueville, e pauta-se no
entendimento de que a participacdo tera consisténcia se aplicada a todas as instancias da vida
social, pela incorporagédo de valores democraticos dentro e fora das organizagdes, enquanto
que a concepcdo das relacdes e desenvolvimento humano pressupde que os individuos menos
alienados sdo também trabalhadores mais produtivos e melhores cidaddo. Esta corrente busca
equacionar o problema da alienacdo a partir de arranjos organizacionais voltados a garantir o
desenvolvimento do individuo e grupos. E, por fim, a concepcéo de produtividade e eficiéncia
pode ser definida como generalista, tem como foco central a participacdo no conteddo dos
cargos e no seu enriquecimento.

Num outro enfoque, Cavedon e Ferraz (2004) abordam a autogestdo de duas formas:
como um sistema e como um processo. O primeiro envolve os preceitos socioldgicos da
autogestdo contemplando os aspectos ideoldgicos, politicos e sociais. Indicam as autoras que,
como sistema, as diretrizes da autogestdo apontam para uma negacdo da burocracia e de sua
heterogestdo, identificada pela relacdo entre dirigentes e dirigidos. A segunda abordagem,
como processo autogestionario, fundamentado nas relagfes e nas caracteristicas técnicas dos



grupos envolvidos, consiste nos seus mecanismos para o desenvolvimento das atividades.
Nesta Otica, 0 processo apresenta-se como um instrumento de gestdo e de organizagdo do
trabalho estruturado sob um modelo de participacéo.

Cabe citar as consideracdes de Tenorio (2002, p. 37), ao enfatizar que “a legitimidade
do processo produtivo ou administrativo somente existiria quando os atores envolvidos no
processo [...] negociassem dialogicamente a maneira como os resultados seriam alcancados”.
Aponta que dois elementos sdo importantes para consolidar uma proposta de gestdo mais
participativa: circulacdo de informacgdes e gestdo social das relagbes homem-trabalho, e
argumenta que a circulacdo das informacGes promoveria maior participacao, a coletividade
das informacGes propiciaria o conhecimento sobre 0s acontecimentos.

2. METODOLOGIA

O estudo de caso realizado em uma Universidade Comunitaria autogerida caracteriza-
se como uma pesquisa social qualitativa do tipo fenomenoldgica, conforme Minayo (2002).
Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa é aplicada, quanto aos seus objetivos é
exploratdria e descritiva, conforme Trivifios (1987). A coleta de dados € constituida pela
pesquisa bibliografica e documental, o levantamento de dados e o estudo de caso, observando
a técnica de triangulacdo de dados (TRIVINOS, 1987). O levantamento de dados empiricos
aconteceu por meio de entrevistas semi-estruturadas, questionarios, observacdes simples
aplicadas & amostra, participagdo em seminarios e palestras. A amostra € composta por 60%
de pessoal docente e 40% por pessoal do quadro técnico administrativo da instituicao.

3. RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO: A CARACTERIZACAO DO MODELO
AUTOGESTIONARIO EM UMA UNIVERSIDADE COMUNITARIA

A descrigdo das caracteristicas do modelo de gestdo de uma universidade comunitaria
autogerida, bem como as percepcdes dos atores quanto & efetividade do cumprimento da
missao institucional e a necessidade de torna-la viavel economicamente, dar-se-a a partir do
modelo de Carvalho (1983), dos fundamentos conceituais apresentados, de pesquisa
documental, entrevistas e questionarios aos atores internos, dos seminarios do processo de
planejamento institucional e de inferéncias sobre o significado das percepc¢des destes atores.

Na tentativa de contextualizar o momento em que a pesquisa foi desenvolvida torna-se
oportuno considerar os fatores como: as mudancas no contexto do Ensino Superior da regido
comparada & estrutura operacional existente, a expansdo das universidades publicas e as
instituicdo de educacdo a distancia, as dificuldades financeiras e econémicas da institui¢éo
estudada, a diminuicdo do ndmero de alunos e, a0 mesmo tempo, um aumento dos
competidores neste setor, que, historicamente, ndo havia. O contexto anterior era de poucas e
grandes universidades, divididas em grandes regides e cada uma atuava com certa
exclusividade na sua area de abrangéncia.

Tendo como parametro as concepcoes de Carvalho (1983), que apresenta a autogestao
a partir de quatro dimensdes para que seja viabilizado seu sucesso. A primeira dimenséo é a
da homogeneidade, expressa na capacidade de seus atores em estabelecer uma ideologia que
o0s ajude a atingir objetivos comuns. A segunda dimensao é a da coeréncia no estabelecimento
de objetivos de curto e longo prazo. Uma terceira dimensdo reporta-se a auto-organizagdo, ou
seja, a maneira como 0S grupos sociais se manifestam. E, por ultimo, a necessidade de
continuidade, o que demanda a aceitacdo da estrutura interna de gestdo, de tal maneira que
esta seja constante, mesmo que as forcas internas ndo o sejam. Segundo a autora, a proposi¢édo
de instrumentos de suporte a gestdo requer a congregacao destas quatro dimensées. Com base
neste modelo, apresentam-se os dados coletados, a analise comparativa entre a pesquisa 1
realizada em 2003 e a pesquisa 2 em 2007, bem como a interpretacdo destes dados a luz dos
referenciais teoricos, buscando caracterizar a autogestao em uma universidade comunitaria.



a) Percepcdes sobre a ideologia de coalizao
A primeira dimensdo apresentada por Carvalho (1983), refere-se as percepgdes dos
atores sobre a ideologia de coalizdo, 0 que pode ser observado no quadro 01.

Percepcdes sobre a ideologia de coalizéo Pesquisa 2 | Pesquisa 1
Existe na Instituicdo uma identidade institucional. 87,50% 100%
Ela é um fator de coalizdo interna suficiente para além dos aspectos econémicos. 50% 76,50%

A plenitude do modelo autogerido foi historicamente enfraquecida pelo crescimento

0, 0,
da Universidade. 75% 17,70%

Mesmo sendo um modelo autogerido, seus membros esperam que a dire¢do superior

0 0
reafirme e rejuvenesca a identidade institucional. 87,50% 88,20%

A busca na identificagdo de um patrdo é danosa para a manutencdo do modelo

. - . 87,50% 100%
autogerido, e esse sentimento vem crescendo na instituigdo.

A criacdo de instrumentos de transparéncia e comunicacgdo entre as diversas unidades
administrativas (departamentos e atividades de apoio) e entre as instancias superiores | 87,50% 100%
e as unidades administrativas € critica na sustentagdo do modelo autogerido.

Quadro 01: Ideologia de coalizdo na Universidade pesquisada.

Observa-se um consenso maior dos entrevistados e uma melhor convergéncia com 0s
resultados da pesquisa de 2003, quanto a existéncia na Universidade de uma identidade
institucional, ou seja, a capacidade dos atores envolvidos em instituir um conjunto articulado
de idéias, valores, opinifes, crencas, pelo grau de consciéncia dos seus atores. A pesquisa
confirmou alguns aspectos dos estudos de 2003, os quais apontaram que a ideologia de
coalizdo pode ser decorrente de aspectos historicos de sua constituicdo, do carisma dos
precursores e da qualificacdo dos docentes e técnicos. Esta ideologia seria marcada pelo
sentido de comunidade em sua ag&o, insercao regional e proposito de libertacdo do individuo
a partir de uma acdo socialmente construida. Nota-se, também, um consenso maior na
percepcao dos atores interno, no sentido de que os grandes fatores que interferem no processo
decisorio ou imobilizam as questdes estratégicas da universidade, sdo as caracteristicas da
cultura institucional enraizada ao longo do tempo e a propria trajetdria histdrica da instituicéo.

As entrevistas demonstraram que ndo hd um consenso entre o0s entrevistados de que
esta ideologia constitua-se num fator de coaliz&o interna suficiente para além das dificuldades
econémicas. No entanto, observa-se que, mesmo num momento atual de mudancas na gestdo
da universidade, de ajustes no quadro funcional, de dificuldades no pagamento de salarios, de
reducdo de carga horaria, a comunidade interna tem demonstrado que acredita no plano de
medidas para o equilibrio econdmico e financeiro da instituicdo, empreendendo um esforgo
individual em busca de um resultado coletivo.

Um aspecto que diverge significativamente dos estudos de 2003, enfatizado pela
maioria dos entrevistados, é o de que a plenitude do modelo autogerido foi historicamente
enfraquecida pelo crescimento da Instituicdo. Este crescimento estabeleceu uma maior
complexidade para a gestdo da instituicdo, de tal forma que os mecanismos e instrumentos da
autogestdo tornaram-se lentos em relacdo a velocidade induzida pelo ambiente externo.
Verifica-se a concordancia de que a participacdo e pautada pela democracia e consenso
coletivo e, tende a manifestar-se nas agdes coletivas (RAMOS, 1989). Percebem, no entanto,
a necessidade de um maior comprometimento com a missdo da instituicdo por meio de
instrumentos de responsabilizacdo e de avaliacdo do desempenho dos cursos, dos processos e
das pessoas. Isto supde que o crescimento da entidade e a sua maior complexidade exigem um
processo continuo de aperfeicoamento dos instrumentos e instdncias de gestdo na
universidade, bem como um olhar estratégico as demandas da sociedade.

Mesmo sendo um modelo autogerido, seus membros esperam que a dire¢do superior
reafirme e rejuvenesca a identidade institucional e afirmam que a concepcdo e adequacao de
instrumentos de transparéncia e comunicacdo, entre as diversas unidades administrativas e




entre as instancias superiores, tornam-se essenciais na sustentacdo do modelo autogerido. Isto
ficou evidenciado nos seminarios do planejamento institucional, que identificaram uma
predisposicdo dos atores internos a renovacao institucional, na busca de uma nova
configuragdo. Nestes seminarios foram mencionados como desafios da universidade: a
necessidade de aprofundar a reflexdo do papel da universidade no desenvolvimento regional
fortalecendo os atores econémicos e sociais, sem substitui-los; fomentar um reposicionamento
institucional preocupado com a sustentabilidade e promover uma maior profissionalizacdo da
gestdo da entidade. A renovacdo foi indicada como essencial pelos ex-reitores que
participaram desta discussdo, uma vez que uma ideologia que nao se revigora impede avangos
e a emergéncia de novas estratégias de relacionamento tanto interna como externa a entidade.

A autogestdo implica em instrumentos de gestdo que promovam a participacdo e
responsabilidade no processo decisério, bem como a competéncia da gestdo para a utilizacéo
dos recursos escassos de uma entidade sem fins lucrativos. Existe na instituicdo uma
consciéncia de que a busca da identificacdo de um patréo pode ser danosa para manutencéo do
modelo autogerido, porém, esse sentimento vem crescendo na instituicdo, mais precisamente
entre aqueles que ndo conhecem a dindmica da autogestdo. Neste sentido, fatores como a falta
de clareza quanto aos pilares sustentadores da autogestdo, o desconhecimento do processo
institucional como um todo para saber onde cada um se integra de fato e a dificuldade de
responsabilizar pessoas ou grupos por resultados negativos, podem desencadear a busca por
um patrdo. Preparar e habilitar os sujeitos para a autogestdo e para 0 compromisso com a
missao da instituicdo poderia possibilitar uma mudanca nas atitudes e competéncias destes.

Outro aspecto que interfere na dindmica de decisdo da Universidade pesquisada séo as
questdes éticas, a medida que condicionam a tomada de decisdo para além da ldgica
econdmica, pois promovem um valor de justica, de transparéncia da gestdo, de respeito pela
opinido e posicionamento do outro, um maior respeito as normas e crencas. O processo de
eleicdo parece ser mais democratico do que em outras instituigdes do setor, devido ao direito
de voto pelos alunos, professores, técnicos e comunidade externa, sem a ingeréncia de
nenhum 6rgdo ou grupo preponderante. Desta forma, numa dimensao cultural predominam
valores morais e uma postura ética nas relagdes profissionais, na tentativa de fazer as coisas
corretamente e ser um requisito essencial para o suporte de qualquer bem regulada vida
humana associada (RAMOS, 1989).
b) Percepcdes sobre a coeréncia no estabelecimento dos objetivos

A dimensdo sobre a coeréncia no estabelecimento dos objetivos, na concepcdo de
Carvalho (1983, p. 27), “representa a forca interna e espiritual” de uma organizagdo. A
percepcao dos atores internos da Universidade pesquisada nesta dimensdo pode ser verificada
no quadro 02.

Percepcdes sobre a coeréncia no estabelecimento de objetivos Pesquisa 2 | Pesquisa 1
A comunidade académica tem conseguido materializar as grandes orientacdes

. . . ~ - o 75% 58,80%
estratégicas nos instrumentos formais de gestéo atualmente disponiveis.
Ex_lste um dlreC|ona_mento de esforgo§, dos varios fatores de producéo da 50% 29.40%
universidade, a partir de uma estratégia hegeménica.
Os instrumentos de gestdo tém se mostrado muito mais eficientes no monitoramento
de questbes operacionais do que de aspectos relacionados a efetividade final da 75% 100%
instituicdo.
As diretrizes inferidas do planejamento estratégico e planos plurianuais tém
determinado plenamente a confecgéo dos instrumentos de gestdo de curto prazo, como | 62,50% 58,80%

0 orgamento anual.

A comunidade académica, a partir da concepcdo de um modelo autogerido, tem
atualmente condicBes de promover um alinhamento das diretrizes de longo prazo com | 62,50% 70,60%
os planos e ac¢bes de curto prazo.

Quadro 02: Coeréncia no estabelecimento de objetivos na Universidade pesquisada.




Observa-se, a partir das consideracfes dos atores organizacionais, um maior consenso
de que a comunidade académica tem conseguido materializar as grandes orientagOes
estratégicas nos instrumentos formais de gestdo disponiveis. No entendimento dos atores
internos da Universidade pesquisada, os instrumentos de gestdo tém se mostrado muito mais
eficientes no monitoramento de questdes operacionais do que de aspectos relacionados a
efetividade final da instituicdo. Isto reflete as finalidades destes instrumentos que nao
oportunizam diagnosticar o real alcance dos objetivos da universidade quanto ao ensino,
pesquisa e extensdo. As mensuracgdes financeiras ndo tém a capacidade plena de indicar a
efetividade do trabalho académico desenvolvido pelos profissionais da instituicao.

Na Universidade pesquisada, 0s instrumentos do processo de autogestdo séo
fundamentados pelos referenciais estratégicos definidos coletivamente. O processo de
planejamento participativo esta baseado no pressuposto de que a missao e objetivos podem ser
claramente formulados e que os mesmos irdo orientar as acOes articuladas, em outros niveis
organizacionais, de forma a atingir os resultados esperados. Nas universidades, no entanto, a
existéncia de uma estrutura burocratica complexa (HARDY; FACHIN, 2000) tende a
distanciar o planejado e o executado.

A maioria dos atores entrevistados alertou para o descompasso entre a decisdo e a
acao, principalmente em virtude da diversidade de opinides e as possibilidades de expresséo
destas opiniGes no espacgo universitario. Existe, na percep¢do dos atores, uma lacuna entre
pensar e agir na instituicdo, entre a intencdo e a acdo. Este comportamento pode ser explicado
pelos estudos de Castor e Suga (1988), que concluiram que essa dicotomia resulta em razéo
de percepgdes equivocadas das pessoas a respeito do planejamento, de seu papel e utilidade e
sobre o trabalho dos planejadores. Houve, no entanto, um maior reconhecimento de que existe
um direcionamento de esforcos dos varios fatores de producdo da universidade, a partir de
uma estratégia da cupula diretiva em promover mudancas nos processos de gestdo. Isto aponta
a possibilidade de que a Instituicdo pode ser caracterizada como uma organizagdo com
incidéncia de aspectos substantivos, como aquelas que, mesmo emergindo na esfera
mercantil, esforcam-se para ndo ser subordinada a ela (RAMOQOS, 1989).

Verifica-se ainda um maior consenso entre 0s entrevistados quanto aos fatores que
interferem ou imobilizam o processo decisorio na Universidade pesquisada em nivel tatico,
formados por uma variedade de aspectos como: a falta integracdo entre pesquisa, ensino e
extensdo; a falta de bancos de projetos; recursos financeiros escassos; niveis de
endividamento da instituigdo; o corporativismo que tende a provocar uma tendéncia a ndo se
indispor com os colegas; a visdo de imunidade a crise externa por parte de alguns atores; a
vinculacdo entre autogestdo e cargos de poder; o numero de créditos matriculados; os atrasos
e inadimpléncia dos créditos matriculados, dentre outros.

c) Percepcdes sobre o modo e espacos de expressao

Para Carvalho (1983), esta dimensdo contempla 0s mecanismos politicos que
garantem a implementacdo dos objetivos da organizagdo autogerida e Habermas (1989)
descreve a auto-organizacdo como uma configuracdo de gestdo deliberada pela participacédo
discursiva coletiva. Nesta Otica, a organizacdo autogestiondria pode ser considerada uma
entidade organicamente autbnoma e auto-administrada, cujo cotidiano exige planejamento,
coordenacdo, execucdo, controle e avaliacao.

Inicialmente é necessario identificar as instancias e os instrumentos formais de gestéo
da Universidade pesquisada para compreender melhor o posicionamento dos entrevistados
nesta fase da pesquisa. A estrutura formal de autoridade e decisdo dentro da Universidade
pesquisada apresenta 6rgdos que fazem parte do processo de gestdo, que sdo: o Conselho
Universitario, a Reitoria, o Conselho de Gestdo, os Departamentos, os Colegiados de Cursos
de Graduacdo e Pds-Graduagdo, os 6rgaos complementares e de apoio. No que se refere aos
instrumentos materiais de planejamento e controle, a Universidade pesquisada utiliza-se de



um conjunto de mecanismos dos quais vale mencionar: o Plano Desenvolvimento
Institucional, o Plano Plurianual, a Resolucdo de Diretrizes Orgamentarias, a Auditoria
Interna, Auditoria Externa, o Estatuto e o Regimento Geral.

Na Universidade pesquisada, a percepgédo dos atores internos sobre 0 modo e espagos
de expressao pode ser observada no quadro 03.

Percepcdes sobre 0 modo e espagos de expressiao Pesquisa 2 | Pesquisa 1

A possibilidade de preponderancia do agir comunicativo nas relagdes interpessoais e

e S by P 62,50% 100%
instancias na instituicdo € uma concepgéo hegemonica entre seus membros.

Os espagos e instrumentos atuais na instituicdo tém sido pautados pelos principios

' L 88% 0%
do agir comunicativo.

Atualmente os instrumentos internos de comunicacdo, participacdo e decisdo sdo

0, 0,
adequados ao modelo autogerido. 62,50% 70,60%

A comunidade académica estaria propensa a aceitar indicadores que monitorassem a

0 0
performance das diversas unidades administrativas e desempenhos individuais. 50% 100%

Quadro 03: O modo e espacos de expressdo na Universidade pesquisada.

No que tange as percepgdes sobre 0 modo e espacos de expressdo, ndo ha um consenso
dos entrevistados de que a possibilidade de preponderancia do agir comunicativo nas relaces
interpessoais e instancias existentes na Instituicdo, seja uma concepgdo predominante entre
seus membros. Apontam que esta concepcdo existe no ambito do corpo docente, mas
dificilmente este entendimento perpassa a totalidade do quadro de pessoal técnico-
administrativo, o que € compreensivel, caso contrario inviabilizaria operacionalmente a
instituicdo. Neste, muitas vezes, a relacdo de autoridade e a prépria funcionalidade da
instituicdo tende a inibir o agir comunicativo, ou seja, impede a argumentacéo e prepondera a
instrumentalizagéo das atividades e relag0es interpessoais.

Esta possibilidade pode ser observada a medida que, na percep¢do dos atores, existe
um maior consenso de que 0s espacos e instrumentos atuais na instituicdo tém sido pautados
pelos principios do agir comunicativo, o que diverge da pesquisa de 2003. Afirmam que as
instancias e instrumentos sdo por natureza democraticos e tém em sua ldgica as premissas do
agir comunicativo, com sua dinamica discursiva voltada ao entendimento dos atores
(HABERMAS, 1989). Apontam a falta de equilibrio de representatividade e de subsidios
teodricos para a argumentacdo como fatores que dificultam a dindmica do agir comunicativo.

Outro aspecto citado refere-se a vinculacdo entre autogestdo e cargos de poder, ou
seja, as pessoas que hoje estdo na direcdo da instituicdo e que precisam promover ajustes no
quadro de pessoal irdo retornar no final de seus mandatos aos seus departamentos de origem.
Observa-se também uma percepcdo dos atores quanto a formacdo de "ilhas" nos
departamentos e superposi¢cdo de competéncias entre eles, dificultando um alinhamento mais
adequado a missdo da universidade.

Na opinido da maioria dos entrevistados, o0 modelo de decisdo autogerido requer mais
tempo para as discussdes, 0 que torna o processo decisorio lento diante da urgéncia do mundo
globalizado. Afirmam, ainda, que os instrumentos internos de comunicacdo, participacao e
decisdo sdo adequados ao modelo autogerido, porém precisam ser mais ageis para tornar 0s
processos mais eficientes considerando o contexto atual da instituicdo. Na percepcdo dos
entrevistados, ha uma maior concordancia de que € preciso monitorar 0S processos, as
atividades e desempenhos, que as pessoas precisam ser responsabilizadas por seus atos para
que haja comprometimento com a missdo da instituicdo. Citaram, no entanto, dificuldades
como: a avaliagdo do docente por parte dos alunos sofre influéncia direta das avaliagdes feitas
pelo professor da disciplina aos alunos; a avaliagao pelos pares dificilmente encontrara plena
verdade em seus resultados; a avaliacdo de instancias superiores nem sempre revelardo a
realidade das instancias inferiores. Porém, ndo ha consenso de que a comunidade académica




estaria propensa a aceitar indicadores que monitorassem a performance dos desempenhos
individuais.

Os participantes da pesquisa afirmam que a autogestdo tornou-se uma marca da
Instituicdo, mas que precisa de um “processo de evolugdo”, que ofereceria maior
oportunidade de manifestacdo e participacdo da comunidade interna na gestdo institucional,
como afirmou um professor entrevistado. Este processo promoveria uma melhor defini¢do da
posicdo do Conselho Universitario e dos papéis a serem exercidos pelos atores em cada
instdncia de decisdo. Desta forma, um equilibrio de representatividade e a qualificagdo dos
atores envolvidos no processo poderia aperfeicoar e consolidar os instrumentos da autogestao.

Nesta perspectiva, um professor consultado afirmou que “existe uma grande distancia
entre o discurso e a acao; entre a decisao e o resultado”. Isto vem ao encontro dos estudos de
2003, que relatam *a Instituicdo, no esfor¢co de contemplar em sua dindmica de decisdo 0s
aspectos substantivos da vida humana, de buscar que a acdo estratégica se submeta a agéo
comunicativa, acaba ndo conseguindo fazer com que esta acdo estratégica instrumentalize e
viabilize, em Ultima instancia, a acdo comunicativa”. Pressupde-se que a legitimidade da
gestdo torna-se clarividente quando os atores envolvidos dialogam a maneira como os planos
e resultados serdo alcancados e a medida que, democraticamente, defendam suas raz0es
baseadas na melhor argumentacdo (HABERMAS, 1989; RAMOS, 1989; TENORIO, 2002).

Isto pressupde que o0 processo decisdrio autogestionario desenvolva e atualize
mecanismos e instrumentos que organizem a estrutura da informacdo e da comunicagéo e, ao
mesmo tempo, otimize os espacos de dialogo e de argumentacdo, a fim de diminuir a distancia
entre o discurso e a acao, entre a decisdo e o resultado.

d) Percepcdes sobre a continuidade da estrutura

Na perspectiva sisttmica, o0 modelo de gestdo integra o subsistema institucional da
organizacdo, o qual é composto pela cultura organizacional que contempla as normas,
principios, missdo, visdo, crencas e valores. Esta cultura se converte em diretrizes que
impactam nos demais subsistemas e no comportamento de todo o sistema organizacional. Na
Universidade pesquisada, a cultura organizacional foi enraizando-se ao longo do tempo e
fortalecendo os pilares estruturantes do modelo autogerido. As percep¢bes quanto a
continuidade da estrutura podem ser observadas no quadro 04.

Percepcdes sobre a continuidade da estrutura Pesquisa 2 | Pesquisa 1
A par’thlpagao c’1a comyr_udade académica na gestdo da instituicdo é sensivel a postura 750 58.82%
ideoldgica da clpula dirigente.

As insténcias e instrumentos de suporte & gestdo refletem a concepcéo do modelo 75% 100%

autogestionario.

Quadro 04: Percepg0Oes dos atores internos sobre a continuidade da estrutura.

A mudanca de opinido quanto a participacdo da comunidade académica na gestdo da
instituicdo ser sensivel a postura ideoldgica da clpula dirigente, pode ter ocorrido em virtude
do atual momento politico nacional, da crise nas IES e o aperfeicoamento do modelo de
gestdo para adequar a instituicdo a este novo contexto, cujas mudancas envolvem a
qualificacdo do projeto académico, das condi¢des de sustentabilidade, da gestdo democratica,
e da insercdo regional e das relagdes interinstitucionais.

Na opinido dos entrevistados, as instancias e instrumentos de suporte a gestdo da
Universidade pesquisada refletem a concepgdo do modelo autogerido em virtude de alguns
aspectos como: participacao direta e indireta na formulacéo de iniciativas de curto, médio e
longo prazos, a possibilidade de tomada de deciséo coletiva, a autonomia e poder de deciséo,
0s espacos e liberdade de expressdo, a identidade de valores dos atores, a utilizacdo de
mecanismos e instrumentos de gestdo participativa. Os fatores mais perceptiveis e que
diferenciam a gestdo da Instituicdo de outras organizagdes de porte similar é o préprio modelo
autogerido com unidade de direcdo e comando, com niveis decisorios participativos e




democraticos, bem como as caracteristicas de universidade comunitaria, de carater regional,
publica e ndo estatal que revela um compromisso com a comunidade, a forma de enxergar a
universidade e uma cultura ligada a um projeto humanista de sociedade.

A universidade sofre influéncias do ambiente externo, as quais interferem no processo
decisorio ou imobilizam as questdes estratégicas da universidade, como por exemplo: a
influéncia de 6rgéos reguladores do ensino superior, o atual momento de limitagdo econdmica
e 0 esvaziamento da regido (reducdo do numero de habitantes e a mudanca destes para outras
regides do pais), o contexto nacional e internacional, a economia de mercado e os altos juros,
a concorréncia de outras instituicdes de natureza competitiva, a falta de liberacdo de recursos
dos drgdos financiadores, as poucas relages de parcerias internacionais.

Ainda, € pertinente a posicdo conceitual de Serva (1997), em que a dinamicidade
organizacional implica a presenca tanto da raz&o substantiva, quanto da razdo instrumental.
Acredita-se que a predominancia da racionalidade instrumental torna as relacdes sociais
mecanizadas e desprovidas dos valores que estimulam um clima de cidadania entre 0s
individuos. A racionalidade substantiva, entretanto, precisa ser sustentada por mecanismos de
racionalidade instrumental para se legitimar e ndo ficar apenas no discurso. Assim, 0
equilibrio entre essas duas racionalidades no ambiente organizacional podera contribuir para a
construcdo da agdo social e de relagdes sociais sustentadas por meio do didlogo, utilizando-se
de instrumentos e técnicas para se efetivar o processo de planejamento e controle.

CONCLUSOES

A organizacdo universitiria comunitaria pode ser observada como complexa e
vulneravel as mudancas do ambiente, o que tende a tornar suas estratégias de acao conflitantes
com a missdo atribuida por seus atores. Nesta perspectiva, 0 ensino superior necessita que a
ética perpasse todas as suas instancias, aliando competéncias, habilidades e valores de
cidadania para educar profissionais multidisciplinares e preparar cidadédos do mundo.

A analise das especificidades do modelo autogestionario demonstrou que as
caracteristicas de universidade comunitaria, de carater regional, publica e ndo estatal revelam
um compromisso com a comunidade e uma cultura organizacional ligada a um projeto
humanista de sociedade. A construcédo coletiva, desenvolvida ao longo dos anos, moldou uma
identidade institucional percebida por seus atores. Esta ideologia seria assinalada pelo sentido
de comunidade em sua acgéo, insercédo regional e proposito de libertacdo do individuo a partir
de uma acédo socialmente construida.

Destaca-se a peculiaridade da gestdo da universidade, na qual um docente do nivel
técnico pode estar ao mesmo tempo compondo um dos colegiados do nivel institucional, em
que um professor pode estar barganhando beneficios para os niveis técnico e administrativo e,
no ano seguinte, ser o presidente da instituicdo. A prescricdo e a padronizagdo da acdo do
docente, neste contexto, € praticamente inviabilizada, pois existem fortes tensdes entre os
valores profissionais e 0s procedimentos burocraticos da instituicdo, além do que este conflito
ndo € equacionado pela submissdo da autoridade profissional a autoridade administrativa e
ndo h& o entendimento de que a estrutura administrativa € o meio de consecucao dos objetivos
calcados no conhecimento, como argumenta 0 mesmo autor.

O crescimento de uma instituicdo universitaria tende a estabelecer uma maior
complexidade para a gestdo, de tal forma que 0s mecanismos e instrumentos da autogestdo
tornaram-se lentos em relagdo a velocidade induzida pelo ambiente externo. Isto confirma que
0s instrumentos e instancias internas de comunicacdo, participacdo e decisdo carecem de
processos continuos de aperfeicoamento para dar agilidade a dindmica organizacional
mediante as demandas da sociedade. Considera-se que a concepcdo e adequacdo de
instrumentos de transparéncia e comunicacdo, entre as diversas unidades administrativas e
entre as instancias superiores, torna-se essencial na sustentacdo do modelo autogerido.



Observa-se que as questdes éticas interferem na dinamica de decisdo, a medida que
condicionam a tomada de decisdo para além da légica econdémica, pois promovem um valor
de justica, de transparéncia da gestdo, de respeito pela opinido e posicionamento do outro, um
maior respeito as normas e crencas. Em decorréncia disto, a conversdo dos ideais coletivos em
acOes e a materializacdo das grandes orientagOes estratégicas nos instrumentos formais de
gestdo, constituem-se em desafios a0 modelo autogerido. Nesta ética, a interpretacdo da
missao, visdo, objetivos e politicas, a definicdo dos projetos e atividades, a analise das
necessidades e satisfacdo dos stakeholders, a possibilidade de diagndstico externo e interno, o
aperfeicoamento dos mecanismos de planejamento e controle adequados ao modelo
autogerido, podera promover um melhor alinhamento entre o estratégico e o operacional.

Diante destas consideracgdes, reitera-se a complexidade do ambiente da universidade
comunitaria autogerida, a qual sdo feitas exigéncias cada vez maiores por parte da sociedade,
ao mesmo tempo em que se tornam cada vez mais restritivas as politicas de financiamento das
suas operac0Oes por parte do Estado.
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