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RESUMO

A partir dos questionamentos sofridos pela democracia no Brasil e nas
universidades federais brasileiras em suas recentes crises e 0s
pressupostos administrativos que permeiam a administracdo publica
brasileira, esta pesquisa buscou analisar os fundamentos tedricos e
praticos para o desenvolvimento de uma gestdo universitaria democrética.
Para tanto, traga uma linha do tempo acerca das teorias da administracéo,
da universidade e da democracia. Essa linha do tempo culmina nos
conceitos tedricos da Administracdo Publica Societal, da Gestdo Social e
do Novo Servico Publico. Com base nesses conceitos foi delineada uma
investigagdo qualitativa que, para compreender a democracia nas
universidades federais de Santa Catarina, fez uso de um estudo multicasos
na UFFS e na UFSC. Este estudo evidenciou que os espagos democraticos
nas universidades estdo consolidados e que ha incentivos a participacdo
das pessoas. Contudo, essa participacdo é limitada pela legislacao federal,
legislacBes internas e limitagcBes informais. Para além dos espacos
democraticos consolidados foram identificados espacos alternativos que
promovem a participagdo sem as limitagbes legais e as barreiras
informais. A pesquisa conclui que a universidade se fundamenta sob uma
aristocracia docente e, ainda que os integrantes desta categoria, bem como
0s participantes da gestdo, admitam a situacdo de desigualdade entre as
categorias e promovam espacos para atenua-las, ndo foram identificados
movimentos formais neste sentido. Para que as universidades federais
sejam verdadeiramente democraticas € preciso um esfor¢o conjunto das
categorias que a compdem para promover equalizacdo, mais cargos
eletivos e mais espacos de participacdo democratica.

Palavras-chave: Gestdo  Universitaria.  Gestdo  Universitaria
Democratica. Democracia  Universitaria. Gestdo  Universitaria
Participativa.






ABSTRACT

Based on the questions raised by democracy in Brazil and in Brazilian
federal universities in their recent crises and the administrative
assumptions that permeate the Brazilian public administration, this
research sought to analyze the theoretical and practical foundations for
the development of a democratic university management. To do so, he
draws a timeline of theories of administration, university, and democracy.
This timeline culminates in the theoretical concepts of Societal Public
Administration, Social Management and New Public Service. Based on
these concepts, a qualitative study was designed that, in order to
understand democracy in the federal universities of Santa Catarina, made
use of a multi case study in UFFS and UFSC. This study showed that
democratic spaces in universities are consolidated and that there is an
incentive for people to participate. However, such participation is limited
by federal legislation, domestic legislation and informal limitations. In
addition to consolidated democratic spaces, alternative spaces have been
identified that promote participation without legal limitations and
informal barriers. The research concludes that the university is based
under a teaching aristocracy and, although the members of this category,
as well as the participants of the management, admit the situation of
inequality between the categories and promote spaces to attenuate them,
no formal movements in this category were identified sense. For the
federal universities to be truly democratic, a joint effort of the categories
that compose it is necessary to promote equalization, more elective
positions and more spaces of democratic participation.

Keywords:  University = Management. Democratic  University
Management.  University Democracy. Participatory  University
Management.






RESUMEN

A partir de los cuestionamientos sufridos por la democracia en Brasil y
en las universidades federales brasilefias en sus recientes crisis y los
presupuestos administrativos que permean la administracion publica
brasilefia, esta investigacién buscé analizar los fundamentos tedricos y
practicos para el desarrollo de una gestién universitaria democratica. Para
ello, traza una linea del tiempo acerca de las teorias de la administracion,
de la universidad y de la democracia. Esta linea del tiempo culmina en los
conceptos teodricos de la Administracion Pdblica Societal, de la Gestion
Social y del Nuevo Servicio Publico. Con base en esos conceptos se
delined una investigacion cualitativa que, para comprender la democracia
en las universidades federales de Santa Catarina, hizo uso de un estudio
multicasos en la UFFS y en la UFSC. Este estudio evidencioé que los
espacios democraticos en las universidades estan consolidados y que hay
incentivos a la participacion de las personas. Sin embargo, esta
participacion esta limitada por la legislacion federal, las legislaciones
internas y las limitaciones informales. Ademés de los espacios
democraticos consolidados, se identificaron espacios alternativos que
promueven la participacion sin las limitaciones legales y las barreras
informales. La investigacién concluye que la universidad se fundamenta
bajo una aristocracia docente y, aunque los integrantes de esta categoria,
asi como los participantes de la gestién, admitan la situacion de
desigualdad entre las categorias y promuevan espacios para atenuarlas, no
se identificaron movimientos formales en este sentido. Para que las
universidades federales sean verdaderamente democraticas es necesario
un esfuerzo conjunto de las categorias que la componen para promover la
ecualizacion, mas cargos electivos y mas espacios de participacion
democratica.

Palabras clave: Gestion Universitaria. Gestion  Universitaria
Democratica. Democracia  Universitaria.  Gestion  Universitaria
Participativa.
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1 INTRODUCAO

“A universidade é democratica!”

Colegas da UFSC

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO DO PESQUISADOR

A frase que abre esse capitulo é emblematica para o despertar do
interesse pela temdtica da gestdo universitaria democratica. Em 2011 fui
aprovado para o cargo de Assistente em Administracdo na Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). A partir daquele momento um novo
mundo se abriu pra mim como profissional e como pessoa. O ambiente
gue estava conhecendo, a universidade, era fascinante. Em pouco tempo
percebi que era o lugar certo para eu estabelecer uma carreira, ainda mais
quando fui aprovado no curso de Mestrado em Administra¢do, no ano de
2012, e fui apresentado a Gestdo Universitaria. Neste momento também
vislumbrei uma série de possibilidades e a principal delas era (e é) m
tornar Reitor da UFSC.

No momento em que tomei posse na UFSC, em outubro de 2011,
a Universidade estava agitada com a proximidade das elei¢cdes para o
cargo de Reitor. O que eu mais escutava eram meus colegas de trabalho
debatendo sobre os candidatos, suas propostas e ressaltando o carater
democratico da Universidade. Com o passar dos meses e com o trabalho
desenvolvido dentro da Secretaria de Gestdo de Pessoas — SEGESP, tive
contato com uma série de obstaculos e tarefas diarias que me levaram a
questionar a democracia dentro da Universidade. Como servidor e como
estudante eu estava convicto que a UFSC era um ambiente democratico,
pois todas as pessoas da Universidades eram ouvidas nos colegiados.
Além disso, a Universidade era um ambiente propicio e adepto a protestos
e manifestacdes, que ndo eram inibidas pela gestdo da Universidade. Nao
podia haver ambiente mais democratico.

As duvidas sobre a democracia na Universidade foram surgindo
com o amadurecimento do trabalho como servidor e com o avancgar dos
estudos como pesquisador. Ao invés de afirmar que a Universidade ¢é
democratica eu comecei a me questionar: a Universidade é democrética
pra quem? Esse questionamento eu ndo conseguia responder. Seria facil,
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de pronto, eu acusar a Unica categoria da qual ndo fago parte, os docentes,
de deterem todos os poderes para si. Mas, em vez de me deixar levar pelo
senso comum e afirmar coisas que eu ndo conseguia expressar com
clareza, optei por utilizar esse questionamento inicial para estudar a
democracia na universidade e tentar fomentar uma gestdo universitéria
democratica nas universidades federais brasileiras a partir desse trabalho.
Assim, finalizo essa pequena introdugdo da introducdo, com carater
pessoal e de caracterizacdo do pesquisados para familiarizar o leitor dos
caminhos que se seguirdo.

O inicio do curso, cujo trabalho de conclusdo se manifesta nessa
pesquisa, se deu em 2015, num ambiente politicamente turbulento para o
Brasil. A elei¢do das Presidenta Dilma Rousseff, em outubro de 2014 —
uma das mais acirradas da historia — foi enfaticamente contestada por seus
opositores. Apds um sucessdo de crises politicas, o desfecho foi o seu
impeachment no dia 31 de agosto de 2016, o que ascendeu um debate
nacional sobre democracia no Brasil. Muitos apoiadores da Presidenta
foram as ruas alegando que o voto néo foi respeitado, que a democracia
havia sido desrespeitada. De outro lado, 0s contrarios a Presidenta, que
também foram as ruas, alegaram que o processo de impeachment seguiu
os tramites legais e foi julgado pelos congressistas, que, por sua vez,
também foram eleitos democraticamente e representam 0 povo
(deputados federais) e os Estados (senadores). Esta dualidade e a divisdo
nacional que se segue até os dias atuais demonstra a complexidade do que
¢ a experiéncia democratica.

A democracia, como sera exposta nas linhas que seguem, é um
sistema de governo onde se pressup@e a participacdo de todos na escolha
dos governantes. Essa possibilidade de escolha por parte da populacéo faz
do sistema democratico o mais representativo possivel, uma vez que todos
os cidaddos podem exercer o direito de voto. Mas e como seria se essa
populacdo ndo fosse a populacdo de uma cidade, estado ou pais? E se essa
populacéo fosse a populacéo de uma organiza¢do? Como seria uma gestdo
democratica? Mantendo os pressupostos norteadores de um sistema
democratico, uma gestdo — para ser — democratica precisa da participacéo
de todos os envolvidos na escolha dos dirigentes da organizacao. Mas a
democracia esté limitada & escolha dos governantes/dirigentes?

A gestdo democratica, para efeito desse estudo, é entendida como
a gestdo organizacional que defende a participagdo de todos os niveis da
organizagdo na escolha dos dirigentes, nos processos para O
estabelecimento de metas e politicas para a organizacdo e nos processos
decisorios de interesse coletivo. Neste sentido, 0s trajetos da organizagéo,
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nas mais diferentes areas, sdo tracados coletivamente. A coletividade, nas
principais decisGes da organizacdo, € ponto chave para o entendimento da
gestdo democratica. Se, por um lado, nas gestdes organizacionais essas
mesmas decisfes sdo pautadas pelo estabelecimento de eficiéncias e
eficacias com vistas finais aos mais variados indices de resultados da
organizagdo, na gestdo democratica o importante é qualificar as decisbes
para que elas sejam representativas do maior nimero possivel de
envolvidos.

Nesta pesquisa, a gestdo democratica serd explorada dentro do
ambiente da gestdo universitaria. Mais especificamente, no ambito do
servico publico federal brasileiro, tendo como instituicdes pesquisadas as
duas universidades federais do estado de Santa Catarina: Universidade
Federal de Santa Catarina e Universidade Federal da Fronteira Sul.
Ambas as instituicdes serdo apresentadas no capitulo 5 que trata dos
resultados da pesquisa. O ambiente da universidade, rico em discussdes
de toda natureza, é propicio para o surgimento de um modelo mais
participativo de gestdo, para além do que ja se tem estabelecido nesse
ambiente. Neste sentido, a pesquisa se atualizou com a realidade impar
vivenciada no Brasil contemporaneo onde os retrocessos na democracia
universitaria estabelecida — e que sera alvo de criticas nesta Tese — estdo
nas falas e acBes do Presidente da Republica.

1.2 TEMA E PROBLEMATIZACAO

A democracia — como instituicdo politica que representa um
Estado (BAPTISTA, 2010) — é a forma de governo disseminada nos
Estados modernos ocidentais. Sobretudo nas Américas e na Europa é o
modo como as na¢des — grande maioria dessas — escolhem seus chefes de
governo e de Estado. Contudo, a democracia ndo é a mesma em todos os
lugares e nem tem a mesma consisténcia em diferentes cenarios. Nas
Américas essa diferenca aparece quando comparamos os Estados Unidos
da América (EUA) com as nacgdes latino-americanas. Enquanto que a
mais rica nacdo da Terra tem uma democracia consolidada e antiga, as
nacGes em desenvolvimento da América Latina, em sua maioria, sdo
democracias recentes e ainda cheias de desafios.

O Brasil é um desses casos onde a democracia, além de ser jovem,
ndo estd plenamente consolidada. A instituicdo democratica brasileira é
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significativamente recente (NOGUEIRA, 1998; NUNES, 2003). Somente
em 1985, apds 21 anos do Golpe Militar, a Ditadura Militar se encerrou
no Brasil. Mas os brasileiros tiveram que esperar até 1989 para poder
votar para presidente da Republica. A democracia no Brasil ndo pode ser
classificada ainda como madura, pois com 26 anos de eleicdes
presidenciais 0s brasileiros viram dois desses presidentes serem
impedidos pelo congresso nacional e um pais mergulhado em escandalos
de corrupc¢do de todos os tipos. Essa juventude da democracia brasileira
acaba por influenciar as demais estruturas dos aparelhos do Estado, bem
como a propria administracdo publica brasileira.

A heranca patrimonialista do estado portugués esta presente nas
estruturas administrativas do Estado brasileiro. No primeiro terco do
Século XX o governo do presidente Getulio Vargas se empenhou em
trocar essa cultura patrimonialistas pelos pilares da burocracia, dentre eles
a impessoalidade. Importantes estruturas foram criadas para auxiliar nesta
importante mudanga cultural da res publica (TORRES, 2012). Dentre elas
se destaca o Conselho Federal do Servico Publico Civil que deu origem
ao Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) (BRASIL,
1938; TORRES, 2012). Criado em 1936 o DASP (BRASIL, 1938) teve o
objetivo de transformar a administracdo publica brasileira, a partir dos
orgaos diretamente ligados a Presidéncia da Republica, em uma
administragdo publica burocratica (TORRES, 2012). Esta era um avango
ao patrimonialismo imperante no Estado brasileiro. Sua implementagédo
ndo elimina o paradigma anterior, mas se acondiciona as estruturas
existentes para se tornar uma forma propria: uma burocracia brasileira.

A burocracia brasileira que se desenvolve a partir da década de
1940 é uma simbiose entre o patrimonialismo e o insulamento burocratico
(NUNES, 2003). Este desenvolvimento ganha forga no periodo posterior
a Segunda Guerra Mundial onde o mundo experimentaria os “30 anos
gloriosos™ — 1945-1975 — e o Brasil variou entre o segundo governo
Vargas e a Ditatura Militar, periodo onde ocorre o milagre econdmico
brasileiro. Estas disposicBes sociais formaram um ambiente propicio ao
fortalecimento da estrutura estatal brasileira e sua simbiose entre a
burocracia e o patrimonialismo. O Brasil ndo experimentou um Estado de
Bem-Estar Social aos moldes das nagdes europeias em virtude dos
governos ditatoriais do Regime Militar (NOGUEIRA, 1998). No entanto,

! Expressdo cunhada para determinar os anos entre 1945 e 1975, de grande
crescimento da economia mundial e florescimento do Estado de Bem Estar
Social impulsionado pelas politicas econdmicas com base nos pressupostos
tedricos de John Maynard Keynes (HUNT, 2005).
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as politicas de investimento estatal na economia foram fortalecidas no
periodo levando a altos indices de crescimento do Produto Interno Bruto
(PIB). Contudo, a Indistria Nacional ainda estava produzindo segundo as
plataformas e pressupostos do Taylorismo-Fordismo (TENORIO, 2011)
e 0 sistema mostrava sinais de desgaste.

O desenvolvimento da administracdo publica como pratica de
gestdo e campo de conhecimento tem intrinseca relacdo com a
administracdo empresarial e suas Escolas (PAES DE PAULA, 2005;
TENORIO, 2008; DENHARDT, 2012). Em certos pontos essa relacao se
assemelha a uma subordinacgdo, pois a administragdo publica e suas
estruturas tedricas e préaticas se veem copiando e incorporando para si 0s
pressupostos da administragio de negdcios privados (TENORIO, 2008;
DENHARDT, 2012). Este cenério fica mais licido quando se analisa a
burocracia e as estruturas burocraticas incorporadas pela administragdo
publica (FARIA; FRANCIS, 2011). Antes dessa incorporacdo
burocratica, nos primeiros passos para compreender a administracdo
publica, segundo Denhardt (2012) a preocupacao era separar a politica da
gestdo. O caso dos EUA este pode ser aplicado com grande adequagéo ao
cenario brasileiro, uma vez que o patrimonialismo se manifesta quando
da néo separacdo entre politica e gestdo e vai além, confundindo o publico
com o privado (NUNES, 2003; DENHARDT, 2012).

A burocracia do setor empresarial é entdo incorporada a
administracdo publica. Contudo, diferentemente dos negdcios privados,
onde outras escolas foram incorporando novas técnicas e novas formas de
gestdo, o setor publico brasileiro ficou por longos anos preso a burocracia
(NOGUEIRA, 1998; NUNES, 2003). Tal situacdo foi acentuada pelas
politicas do Estado de Bem-Estar Social, onde o crescimento econdémico
fez florescer uma percepcdo de que o modelo de gestdo adotado pelos
orgdos publicos era adequado. Este ciclo s6 é interrompido no Brasil —
tardiamente, se comparado as nacBGes desenvolvidas — ap6s a
redemocratizagdo com a ascensdo da Nova Administracdo Publica e sua
cultura gerencialista (PAES DE PAULA, 2005; BRESSER-PEREIRA,
1999). Esta mudanca na administracdo publica, mais uma vez,
acompanhou o mundo dos negécios que via 0 modelo fordista-taylorista
incapaz de produzir, em meados da década de 1970, o lucro que vinha
produzindo até entdo. Assim, o fim do ciclo fordista-taylorista para a
inciativa privada vai marcar também uma significativa mudanca nas
estruturas estatais ao redor do planeta (COUTINHO, 1992).
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O fim dos 30 anos gloriosos marca também o fim do modelo de
producdo fordista-taylorista. Neste modelo, com a producdo em massa
aliada as técnicas da Escola Cientifica, o objetivo era produzir o mais
rapido possivel e colocar os produtos no mercado a disposicdo do
consumidor (PRESTES MOTTA; VASCONCELLOS; 2013).
Primeiramente, no inicio do Século XX, o modelo foi desenvolvido nas
fabricas de carros de Henry Ford e depois se espalhou pelos mais variados
setores industriais. Em meados da década de 1970, com o avanco de uma
série de tecnologias que possibilitavam uma maior personalizacdo ao
consumidor, o0 modelo Fordista, baseado na padronizacéo e na producédo
de altos estoques, jA ndo conseguia remunerar o capital como antes
(COUTINHO, 1992, TENORIO, 2011). O fordismo considerava que a
linha de producdo parada é sinal de que o capital ndo estd sendo
remunerado. Nos derradeiros anos do modelo como padrdo industrial,
além das linhas de produgdo paradas, os estoques estavam cheios e 0s
industriais descontentes com seus prejuizos. Mais uma vez, a solucdo
encontrada veio de uma empresa de carros, mas dessa vez de uma
empresa japonesa, a Toyota (COUTINHO, 1992).

O modelo japonés, ou Toyotismo, oferecia as solugdes aos
problemas apresentados pelo modelo de producdo Fordista. Primeiro,
porque suas inovages tecnoldgicas permitiam ao consumidor uma gama
maior de escolha, 0 que resultava em personalizagdo dos produtos.
Segundo, pois tinha uma producéo baseada na demanda, 0 que permitia
as industrias um estoque reduzido — em muitos casos inexistentes — de
produtos acabados (ANDRADE; AMBONI, 2011; PRESTES MOTTA;
VANSCONCELLOS, 2013). Em terceiro lugar, o modelo toyotista é
implementado a partir do desenvolvimento de parques tecnoldgicos e da
revolucdo da informética e da automacéo industrial (COUTINHO, 1992).
Este pacote tecnoldgico dos quais as empresas tiveram acesso e puderam
implementar em seus parques fabris promoveram profundas mudancas no
mundo dos neg6cios e, mais uma vez, essas mudancas reverberaram na
administracdo publica (PAES DE PAULA, 2005).

A alteracdo do modelo produtivo fez com que o mundo da politica
também buscasse lideres com ideias mais adequadas ao novo cenério de
producdo capitalista. Nos EUA é eleito como presidente Ronald Reagan
e na Inglaterra o parlamento escolhe como primeira ministra Margareth
Thatcher. Os dois lideres das duas maiores poténcias econdémicas
mundiais — que durante o periodo do p6s-Segunda Guerra Mundial até
meados da década de 1970 se tornaram hegemdnicas no planeta — foram
alcados aos seus cargos com a promessa de diminuir significativamente a
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interferéncia do Estado na economia (PAES DE PAULA, 2005). As
privatizacdes, concessfes e a diminui¢do significativa dos beneficios
sociais da época do Estado de Bem Estar Social formaram um conjunto
de medidas que ficou caracterizado como Neoliberalismo (HUNT, 2005).

O periodo neoliberal vivido nas nagdes desenvolvidas no fim da
década de 1970 foi rapidamente propagado para todas as nagOes
ocidentais e de influéncia anglo-americana. O poder econdmico dos
paises desenvolvidos, encabecados por EUA e Inglaterra, através de
mecanismos internacionais de fomento, como o Fundo Monetéario
Internacional (FMI) e o Banco Mundial, atuou como mecanismo de
incentivo e coergdo para as nagdes em desenvolvimento. Como incentivo
as instituicdes ofereciam empréstimos atrativos para o investimento nas
mais diversas &reas de desenvolvimento estrutural. Mas, estes
empréstimos tinham que ter contrapartidas das nag¢fes contratantes que,
em geral, eram as adog¢des das politicas neoliberais — mecanismo de
coercdo. Caso um pais adquirisse os empréstimos ficava sujeito as
orientacOes desses organismos e tinham que reformular toda a sua
estrutura administrativa estatal. Assim, surge um novo modelo de
administracdo publica que vai influenciar diretamente o Brasil nos anos
1990: a Nova Administracdo Publica (BRESSER-PEREIRA, 1999;
PAES DE PAULA, 2005; DENHARDT, 2012).

A influéncia da administracdo de negdcios privados na
administracdo publica se acentua com a Nova Administracdo Publica. O
carater gerencialista e a busca por eficiéncia sdo mimetizados para a
administragdo publica com as crescentes ideias do neoliberalismo. Para
Paes de Paula (2005) as caracteristicas da Nova Administracdo Publica
foram estabelecidas pelas seguintes medidas organizativas e
administrativas: separacdo entre as atividades de planejamento e
execucdo do governo (descentralizacdo); privatizacdo das empresas
estatais; terceirizacdo de servicos publicos variados; criacdo de agéncias
reguladoras para as atividades publicas controladas pelo setor privado; e
utilizacdo das ideias gerenciais importadas da administracdo de negécios
privados. A autora esta se referindo ao modelo adotado pela Inglaterra,
mas que se espalhou por diversos paises do mundo chegando, mais tarde,
no Brasil.

No Brasil as politicas neoliberais também reformaram a
administragdo publica nacional. A partir de meados da década de 1990,
com a elei¢do do presidente Fernando Henrique Cardoso, inicia-se um
grande processo de reestruturacdo da administracdo pulblica brasileira
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com a criagdo do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado,
chefiado pelo economista Luiz Carlos Bresser-Pereira. As medidas do
ministério foram para garantir uma administracdo publica mais eficiente
no atendimento do “cidadao-cliente” (BRESSER-PEREIRA, 1999).
Essas medidas se assemelham as implementadas na Inglaterra, vistas
acima — descentralizacdo, privatizagdo, terceirizacdo, etc., e enfatizam
uma “mudanga da cultura burocratica para uma cultura gerencial” (PAES
DE PAULA, 2005). Essa cultura gerencial, pautada na eficiéncia, passa a
nortear todos os dGrgdos da administracdo publica federal, estadual e
municipal. Em consequéncia, influencia também as autarquias federais,
categoria nas quais estdo situadas as Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES), dentre elas as Universidades Federais (NUNES, 2003).

A Emenda Constitucional 19 (EC-19) estabeleceu, a partir de
1998, normas para a administracdo publica, servidores publicos, gastos
publicos, dentre outras providéncias (BRASIL, 1988). Estas diretrizes
afetaram diretamente as universidades federais, com extin¢do de cargos
gue seriam passados as empresas terceirizadas e com a avaliacdo de
desempenho em respeito ao principio da eficiéncia, implementado pela
emenda constitucional em questdo. As universidades federais se viram em
uma nova realidade, onde o controle de gastos e a escassez de recursos
eram uma constante. Com a elei¢do do presidente Luiz Inacio Lula da
Silva, que representava um governo de frente popular os recursos as
universidades federais aumentaram, porém, as politicas gerencialistas ndo
foram revertidas. Algumas delas, como a gestdo de pessoas nos 6rgaos
publicos da administracdo federal — e seus 6rgdos subordinados —
seguiram a mesma diretriz gerencialista (PAES DE PAULA, 2005), mas
com outra roupagem.

A evolucdo dos modelos de gestdo nas Universidades Federais
brasileiras esta intimamente relacionada com a evolugédo da administracéo
publica brasileira. O patrimonialismo, a burocracia e o gerencialismo sédo
estruturas que estdo presentes — em maior ou menor grau — nas mais
variadas gestdes das IFES brasileiras. Contudo, as praticas
contemporaneas de gestdo publica que surgem como resultados de
estudos recentes ainda ndo foram relacionadas com as universidades
federais brasileiras e nem séo objetos de pesquisa na academia brasileira.
Novo Servico Publico (DENHARDT, 2012), Gesto Social (TENORIO,
2008) e Administragdo Puablica Societal (PAES DE PAULA, 2005) séo
experiéncias tedricas propostas que se contrapde ao modelo gerencialista,
propondo uma nova abordagem no processo de gestdo da coisa publica.
A participacdo, a democracia e a interacdo entre os atores se sobrepde a
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eficiéncia para tentar produzir uma administracdo publica que se preste
ao maior numero de interessados possivel. E este o caminho que a
presente pesquisa pretende tomar.

Investigar a possibilidade de uma gestdo democratica com a
participacdo dos envolvidos da comunidade académica nas decisdes
importantes e suas nuances tedricas e praticas € o que pretende o presente
estudo. Analisar e desvendar os mecanismos de participagdo que
privilegiem a democracia e que a estabelecam como recurso & tomada de
deciséo é fundamental para o estabelecimento dos pardmetros para uma
gestdo universitaria democratica. Nesta perspectiva, a presente pesquisa
empenhou-se na investigacdo das bases tedricas e praticas para 0
estabelecimento de uma gestdo universitaria democratica. As bases
tedricas vao ser estabelecidas a partir da revisao bibliogréafica dos autores
gue propde uma gestao participativa, inclusiva e democratica. Ja as bases
praticas serdo colhidas a partir da percepcéo dos gestores e representantes
das categorias da comunidade universitaria da UFFS e da UFSC. Com
isso, a pesquisa debrugou-se sobre a seguinte pergunta: quais 0s
fundamentos tedricos e praticos para o desenvolvimento de uma
gestdo universitaria democratica no contexto das universidades
federais brasileiras?

1.3 OBJETIVOS

A pergunta de pesquisa estabelecida teve a intengdo de propor uma
reflexdo tedrico-empirica, com o0s estudos e praticas na gestdo
universitaria. Neste sentido, os objetivos, alinhados a seguir, foram
estabelecidos para melhor sistematizar as dimensdes de analise e 0s
resultados e demarcar os caminhos que foram percorridos para a
construcdo da pesquisa. Os objetivos constituiram-se como um elo entre
0 que foi buscado na fundamentacéo teérica e os métodos utilizados para
coletar, tratar e analisar os dados pesquisados. Sendo assim, o objetivo
geral deste estudo é analisar os fundamentos tedricos e praticos para
0 desenvolvimento de uma gestdo universitaria democratica, desde a
perspectiva do pensamento administrativo critico, tendo por base o
estudo de caso da UFFS e da UFSC.

Com relacdo aos objetivos especificos em detalhamento ao
objetivo geral proposto, foram estabelecidos propdsitos teérico-empiricos
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como dimensdes de analise inter-relacionadas. Assim, 0s objetivos
especificos serdo 0s que seguem:

a) Investigar as lacunas e contradicBes que
perpassam as teorias da administracdo publica, que incidem
na formatacdo da gestdo universitaria;

b) Identificar a estrutura e  dindmica
organizacional da UFFS e da UFSC, a partir dos processos
eleitorais e dos espacdes regulares onde ocorre (ou deveria
ocorrer) a participacdo democratica;

c) Propor subsidios  teorico-praticos  que
contribuam para o desenvolvimento de uma gestéo
universitaria democratica;

1.4 JUSTIFICATIVAS

A principal justificativa da presente pesquisa esta na atualidade e
relevancia do tema. A atualidade se verifica pelas recentes crises
envolvendo os conceitos de democracia no Brasil. Além disso, o atual
governo, que tomou posse em 1° de janeiro de 2019, faz declaragdes e
articulagbes que atentam contra a autonomia e a democracia das
universidades, sobretudo as quais € o mantenedor, as universidades
federais. Em reportagem do jornal Estaddo, publicada no sitio eletrdnico
do periddico, ficam claras as articulagfes para que nao sejam respeitadas
as listas triplices de elei¢des de reitor (FORMENTI; NOSSA; e
FERNANDES, 2018). A reportagem é da equipe de campanha do atual
Presidente, mas reascendeu o debate sobre o que ja estava estabelecido
nas instituicGes: a autonomia para a escolha dos seus Reitores. Por outro
lado, o tema é relevante pelo grande impacto que causa na gestdo das
universidades. A democracia na universidade, como sera visto ao final,
tem muitas nuances e variaveis, mas todas vdo no sentido de garantir a
autonomia da comunidade universitaria na definicdo dos rumos da
instituicéo.

A atualidade e a relevancia se unem nesse estudo a originalidade.
Dado o protocolo da revisdo da literatura constante no apéndice 5,
observou-se a escassez de pesquisas que unam o tema democracia e
gestdo universitaria. Em verdade, a juncdo dos termos é encontrada, mas
em pesquisas com foco na area cientifica da educacéo. Neste sentido essas
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pesquisas visaram estudar a gestdo democratica do ponto de vista da
construcdo coletiva de curriculos e da participacdo dos estudantes nas
diretrizes académicas das Instituicdes (OSTRANDER, 2004; DUNDAR,
2013; CARIA; SANTOS, 2014; LIMA, 2014). Foi encontrada também
uma tese de Doutorado do Professor Osni Cardoso (2009), do Instituto
Federal do Parana que aborda o tema da gestdo democratica. Contudo, o
tema é tratado por outra ética e sem os dados empiricos da pesquisa de
campos com gestores e representantes da comunidade universitaria
(CARDOSO, 2009). A tese do professor Osni Cardos (2009) foi
enriquecedora sobre o tema. Porém, as dimensdes analiticas utilizadas
ndo foram as mesmas do presente estudo. No caso do estudo na
Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), Cardoso (2009)
aprofunda as relagGes de poder e a participacdo da comunidade académica
no processo eleitoral, na formulacéo do estatuto e na gestdo or¢camentaria.
Ainda que os parametros legais e as instancias deliberativas estejam
presentes nos dois estudos — 0 que nao seria possivel deixar de fora desta
tese — estas dimens@es também sdo analisadas de formas diferentes, o que
sera evidenciado no capitulo dedicado aos procedimentos metodoldgicos.

Além das procuras nas bases de dados foram também pesquisados
o0s anais do Coloquio Internacional de Gestdo Universitaria, o0 CIGU.
Sendo um dos mais importantes eventos da area de gestao universitaria o
CIGU reune artigos apresentados nos eventos desde 0 ano 2000. A revisdo
se concentrou na década entre 2008 e 2017. Da mesma forma, ndo foram
encontradas nas bases do CIGU as publicagbes unindo o tema gestdo
universitaria e democracia do ponto de vista da construcdo de uma gestdo
universitaria democratica a partir de paradigmas criticos da
administragdo. Assim, conforme protocolo do apéndice 5 a originalidade
do tema é validada,

A construcdo de uma pesquisa atual, relevante e original teve que
levar em consideracdo um método adequado. Optou-se, desde o projeto
da pesquisa, por um método qualitativo e que ndo fizesse uso de
ferramentas robéticas para o tratamento dos dados coletados. Como sera
explicado no capitulo dos procedimentos metodoldgicos, o pesquisador é
parte crucial e inaliendvel dessa pesquisa. O conhecimento e a intimidade
com o campo de pesquisa fizeram produzir resultados sem o0s quais o
trabalho ndo seria possivel. Essa pesquisa construtivista e reivindicatoria
busca mudar o habitat do pesquisador, as universidades federais, e
assume, também, uma agenda politica para essa mudanga. O método
cientifico utilizado para este estudo busca contribuir com a construcéo do
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conhecimento no campo da gestdo universitaria, mas também na
construcdo da propria universidade.

As universidades escolhidas para a pesquisa — UFFS e UFSC —
tornaram-na viavel. Essa viabilidade se deu por trés razdes: conhecimento
do campo pelo pesquisador; disposicdo dos sujeitos entrevistados; e
distancia geografica. O conhecimento do campo pelo pesquisador ja foi
explicitado no inicio desse capitulo e facilitou a parte empirica da
pesquisa, uma vez que o pesquisador ja estava ambientado e ndo sofreu
com o0s obstaculos que poderiam existir para alguém alheio ao ambiente
universitario. Mas, de nada adiantaria 0 conhecimento do campo
pesquisado sem a disposi¢do dos sujeitos entrevistados. A disposicao dos
gestores e dos representantes da comunidade universitaria foi unanime.
N&do houve, sequer, uma negativa as entrevistas. Todos 0s sujeitos
procurados concederam entrevistas na integra, sem se esquivar de
nenhuma pergunta. Esta contribui¢do consta nos agradecimentos dessa
pesquisa, pois os entrevistados contribuiram decisivamente para a
construcdo desse trabalho. Por fim, a localizacdo das duas universidades
— de suas reitorias — no Estado de Santa Catarina, facilitou o acesso e 0s
custos ndo extrapolaram as previsdes. Delimitados os facilitadores, passa-
se a explicitar as limitagGes da pesquisa.

Esta tese possui limitagfes estruturais e tedricas que serdo expostas
nas linhas que seguem e que nao serdo reprisadas no capitulo dedicado
aos procedimentos metodoldgicos. A primeira limitacdo deste estudo
pode ser encontrada na escassez de pesquisas sobre o tema, seja na
administragdo empresarial ou na administracdo publica, mas sobretudo no
campo da administracdo universitaria. Essa escassez forneceu um carater
inédito & pesquisa, mas tambhém fez com que as fontes tedricas tenham
gue ser encontradas em outros campos como a filosofia, a teoria de estado
e a sociologia. Outra limitacdo que surgiu durante a pesquisa foi a
imprecisdo acerca dos conceitos de democracia e gestdo democratica. Os
entrevistados, em algum momento, confundiram a promogéo de elei¢bes
para escolha de alguns cargos de suas universidades e a ocupacdo dos
espacos ja estabelecidos com o que esta pesquisa — a partir das propostas
das teorias utilizadas — compreende ser uma gestdo universitaria
democratica. As limitagdes de tempo e recursos do estudo também
impediram que este fosse replicado a toda as comunidades universitarias
das universidades pesquisadas. A aplicacdo de questionarios para todos
os docentes, TAE e discentes poderia revelar novos resultados acerca da
gestdo universitaria democratica.
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Ainda no campo das limitagGes, pode-se ressaltar outras areas de
estudo que poderiam ser avaliadas nesta pesquisa e foram citadas pelas
bancas de qualificagdo e defesa da Tese. Dentre as teorias citadas tem-se
destaca aos estudos das relacdes de poder. No entanto, por se tratar de um
estudo focado na gestdo das universidades federais, especificamente nos
casos da UFFS e da UFSC, optou-se por ndo se adentrar na seara das
relagdes de poder, o que poderia render outra Tese de igual relevancia.
Esta tese poderia também ter se dedicado as inUmeras conceituacGes de
democracia, ou as verificagdes a partir dos pressupostos teoricos da
democracia para explicar se as universidades estudadas eram ou néo
democréticas. N&o € esse 0 objetivo desse estudo e esses temas ndo serao
tratados neste texto ou, quando sdo abordados, figuram como secundarios,
dando suporte a ideia central dessa tese que é refletir sobre a gestdo das
universidades federais a partir dos dois casos estudados e propor
elementos tedricos para a administracdo universitaria e praticos para a
gestdo das universidades. Ainda assim, o estudo langa uma luz sobre um
novo ponto da gestdo universitaria que proporcionara um caminho para
novos e diferentes estudos orbitando esta tematica.

O ineditismo desse estudo visou despertar me novos pesquisadores
o0 olhar para a gestdo das universidades a partir de uma perspectiva critica.
Este incentivo certamente enriquecera os estudos tedricos e as aplicagdes
praticas com propostas de gestbes mais participativas, comunicativas e
democraticas. Responder algumas inquietacBes e fomentar muitas novas
duvidas faz com que a presente pesquisa seja um caminho por meio do
campo critico da administracdo para geracdo de novas informacdes e
visOes para a administracdo universitaria, enquanto teoria, e para a gestao
universitaria, enquanto pratica. Buscou-se ndo um fim, mas um comego
para novos estudos na tematica da gestdo universitaria democratica.
Assim, passa-se a explicar como estéo dispostos os contelidos na presente
pesquisa por meio da demonstracao da estrutura do trabalho.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura da presente Tese se baseou nos padrfes estabelecidos
pelas normativas utilizadas pela UFSC. Na introducdo foram
apresentadas a contextualizacdo e a problematizacdo da pesquisa da
pesquisa para situacdo do leito ao tema. Essa contextualiza¢do trouxe
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desde a heran¢a do patrimonialismo portugués a administracdo publica
brasileira até os mais recentes movimentos gerencialistas, que acabam por
se manifestar nas universidades federais, mantidas pelo Ministério da
Educacdo (MEC). Em seguida, os objetivos propostos dao a ideia do que
se buscou com esse estudo. A pergunta de pesquisa e 0s objetivos foram
organizados como uma piramide, onde o topo compreende a pergunta de
pesquisa e a base sdo os objetivos especificos. Por fim, as justificativas
apresentaram a originalidade e a viabilidade da pesquisa, bem como as
limitacbes do estudo e a indicacdo para estudos futuros. Em seguida
passa-se ao capitulo 2, que compreende a fundamentagéo tedrica.

A primeira parte da fundamentac&o tedrica é dedicada a criacdo e
desenvolvimento da institui¢cdo universitaria. A partir de Rubido (2013)
tracou-se um panorama da evolucdo dos modelos de universidade no
hemisfério norte, cujos modelos influenciaram, e influenciam, as
universidades brasileiras. Um extenso subcapitulo sobre o surgimento e
desenvolvimento da universidade no Brasil fecha esta parte da
fundamentacao tedrica. Na segunda parte da fundamentacéo tedrica serao
tratados os temas da administracdo empresarial e sua influéncia sobre a
formacdo da administracdo publica. Em primeiro momento pode-se
estranhar o tratamento desses dois temas que, aparentemente, fogem ao
tema de administracdo universitaria. Contudo, ha de se destacar que a
administragdo universitaria no Brasil, em especial quando se tratam das
universidades federais — foco da pesquisa — adotam praticas de gestdo que
mimetizam as das estruturas do Estado brasileiro. Uma vez que o prdprio
Estado, como sera detalhado, mimetiza as praticas gerenciais da
administracdo de negécios — acentuado no atual gerencialismo — é
importante compreender o desenvolvimento da administracdo de
negocios e sua relagdo com a administragao publica.

A terceira parte da fundamentacéo tedrica faz um amplo percurso
sobre o tema democracia. Os principais conceitos classicos, modernos e
contemporaneos foram expostos para trazer luz aos desafios encontrados
dentro das universidades. Além da democracia serdo trabalhadas as
teorias criticas de Habermas (2012), Rawls (2016) e Ramos (1965; 1989;
2009). Esta densa fundamentagdo tedrica sobre as formas da politica
organizacional elucidara as bases para as proposi¢des de uma gestdo
verdadeiramente democratica. Por fim, serdo trazidos os conceitos de
gestdo democrdtica a partir das teorias do Novo Servigo Publico
(DENHARDT, 2012), da Gestdo Social (TENORIO, 2008), da
Administracdo Plblica Societal (PAES DE PAULA, 2005). Esses autores
compde a principal fonte tedrica para as proposigdes desta Tese.
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Os procedimentos metodoldgicos estdo no capitulo 3. Este capitulo
faz um detalhamento das caracteristicas da pesquisa e como ela se
enquadra num estudo qualitativo (FLICK, 2009; CRESWELL, 2010),
com elementos do construtivismo social e da pesquisa reivindicatéria
(CRESWELL, 2014). Uma parte dedicada ao estudo de caso, a partir da
obra de Yin (2005) mostra as caracteristicas que levaram a opgao por esta
estratégia de pesquisa. Sdo detalhados também as instituicdes pesquisadas
e 0s sujeitos entrevistados. As categorias e fatores de analise foram
detalhados em comunicacdo com 0s objetivos especificos da pesquisa. Ja
as técnicas de coleta, tratamento e analise dos dados foram expostas como
caminhos que foram seguidos para o alcance dos resultados. Os
procedimentos metodoldgicos foram expostos em capitulos bem
delineados para facilitar a identificacdo, pelo leitor, dos caminhos
seguidos nesta pesquisa.

Os resultados da pesquisa foram dispostos em cinco partes. A
primeira delas trata de caracterizar, detalhadamente, as instituicdes
pesquisadas. Tanto a UFFS como a UFSC foram descritas em detalhes
gue auxiliam a compreender as andlises feitas para a construcdo das
proposicdes. A segunda parte dos resultados é dedicada a categoria de
analise que trata dos marcos legais internos e externos. Neste ponto se
expde os achados da pesquisa documental, e foram trazidos normativas
das universidades e a legislacdo brasileira acerca do tema. Na terceira
parte dos resultados sdo expostos 0s dados encontrados sobre a
participacdo na gestdo universitaria. Esses dados, coletados sobretudo a
partir das entrevistas, foram fundamentais para a construgdo das
proposicdes, pois demostraram, além do que ja estd estabelecido nas
universidades, algumas praticas benéficas que podem ser replicadas em
outros setores e outras instituicdes. Na penultima parte dos resultados
foram tratados os cargos eletivos na universidade. As nuances das
eleicbes das universidades pesquisadas enriqueceram a pesquisa e
trouxeram elementos para as proposicdes da Tese. Por fim, foram tratadas
as reflexdes dos entrevistados sobre a gestdo universitaria democratica.
Esta parte final das entrevistas visou deixar livre a fala sobre a democracia
na universidade e também coletou ricos dados para o desenvolvimento
das consideracdes finais.

Nas consideracdes finais desta Tese foi retomada a primeira pessoa
do singular. O pesquisador se colocou novamente como narrador dos
fatos e expOs as proposicbes de forma direta. O capitulo dedicado as
consideragdes finais compreende as conclusdes, ou seja, as respostas da
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pesquisa. Na sequéncia foram expostas as fontes utilizadas nesse trabalho
no capitulo dedicado ao referencial tedrico. Os elementos pds-textuais
compreendem os apéndices do trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

“Se cheguei até aqui foi porque me apoiei no ombro dos gigantes. ”
Isaac Newton

A citacdo de Isaac Newton na epigrafe desse capitulo traduz a
importancia da fundamentacao tedrica para a construgdo dos resultados e
das conclusdes dessa pesquisa. Se “apoiar no ombro de gigantes” da
filosofia, teoria do estado, sociologia, administracao e gestdo universitaria
foi imprescindivel para toda a construgdo dessa tese. O alicerce tedrico
dessa pesquisa pode parecer, em primeira leitura, desconexo, uma vez que
a valorizacdo das crises do capitalismo e da administracdo de negécios
parecem pouco interessantes, ou, ainda, pouco aderentes, para o estudo
da democracia na gestdo das universidades federais brasileira. Contudo,
este amplo caminho por temas aparentemente sem sentido para o debate
foi importante para reconstruir o caminho de como chegamos a este
momento das universidades federais brasileiras. Estas instituicbes fazem
parte da estrutura da administracéo publica brasileira que, por sua vez, se
desenvolveu, sobretudo a partir da década de 1990, sobre 0s pressupostos
da Reforma do Estado. Assim, é necessario conhecer 0s movimentos
sociais, econdmicos e estruturais que deram origem e influenciam o
pensamento administrativo dentro da gestdo das universidades federais
brasileiras.

O primeiro momento da fundamentacdo tedrica serd dedicado
exclusivamente a universidade. A partir, principalmente, de Rubido
(2013) tentou-se tracar um historico da instituicao universitaria sobre seus
principais modelos que influenciaram e influenciam as acbes na
contemporaneidade. Desde a idade média e o forte vinculo com a Igreja
Catdlica até o desenvolvimento do modelo da universidade francesa, por
Napoledo Bonaparte e 0 a Universidade de Berlin, com Humboldt, passa-
se a compreensdo de alguns modelos estabelecidos até os dias de hoje.
Em seguida, serdo elucidados o modelo inglés e o modelo norte-
americano, especificamente estadunidense. Esses modelos deixam um
legado a pesquisa e a extensdo, mas também as formas de participacéo da
comunidade no dia-a-dia da universidade. Por fim, o modelo de
universidade brasileira, sua histéria e desenvolvimento, serdo
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apresentados como ponto de partida para o debate da situagédo atual da
democracia na gestdo universitaria.

O tema envolve a gestdo universitaria das universidades federais
de Santa Catarina e, por isso, é preciso definir de onde veio essa gestéao.
Para tanto, foi tracado um panorama historico da administragdo de
negoécios que evidencia, nos resultados, como a gestdo ainda €
influenciada por Taylor e Fayol, por exemplo. A partir da administragdo
de negocios passa-se a explorar a administracdo publica a partir do
surgimento da ideia de gestdo publica até os mais recentes movimentos
neste campo. Para tanto, é preciso, como alertado linhas acima, invadir a
seara da economia e expor, ainda que de passagem, as crises no modelo
de producéo, sobretudo a crise do modelo fordista e a ascensdo do modelo
toyotista e como isto tem influéncia na administracdo publica. A principal
dessas influéncias que serd tratada neste capitulo é a ascensdo do
neoliberalismo na gestdo publica com suas reformas gerenciais. Esse
movimento iniciado no hemisfério norte vai influenciar as reformas no
brasil. A reforma (ou as reformas) do estado brasileiro visaram explicar a
influéncia dessas reformas nas acgbes relatadas nas universidades
estudadas. Assim, como parte do estado brasileiro, as universidades
federais tém sua gestdo permeada pelos principios da administracdo
publica brasileira.

O entendimento de desenvolvimento da ideia de estado também se
fez importante para tratar-se do tema gestdo democratica nas
universidades federais. Assim, um subcapitulo sera dedicado, de forma
breve e sem o objetivo de se aprofundar no tema: a filosofia de Platdo e
Aristoteles e suas definicbes para formas de governo; a teoria de estado
dos contratualistas Hobbes, Locke e Rousseau como auxilio para entender
a instituicdo estado, uma vez que, como j& dito, as universidades
estudadas fazem parte, ainda que com autonomia, da estrutura do estado
brasileiro; e, por fim, a sociologia de Habermas, Rawls e Guerreiro
Ramos e suas criticas, respectivamente, a forma de analise da vida com
os paradigmas da producdo, a democracia que deve ser utilizada para
promover igualdade social e a utilizacio do mercado como Unico
quadrante de analise do mundo.

Os trés eixos teoricos principais deste estudo serdo apresentados
ao final deste capitulo. A administracdo publica societal, da professora
Ana Paula Paes de Paula da Universidade Federal de Minas Gerais traz
movimentos contemporaneos de participacao popular que serdo utilizados
como base para as proposi¢cdes de acOes nas universidades estudadas.
Algumas dessas agfes ja sdo identificadas no dia-a-dia de alguns

44



departamentos dessas institui¢cbes, mas a ideia foi trazer algo descrito e
categorizado a partir das experiéncias da pesquisa empirica. A gestao
social, que tem como seu principal autor o professor Fernando Guilherme
Tendrio da Fundacdo Getlulio Vargas do Rio de Janeiro, auxilia no
entendimento de uma nova proposta para a gestdo. A proposta da teoria
da gestédo social ndo serd, necessariamente, transplantada para o ambiente
da universidade, mas as adaptacOes feitas a partir dessa teoria auxiliaram
nas proposicdes de novas ideias organizacionais para tornar a
universidade mais democréatica em sua gestdo. Por fim, os principios do
Novo Servico Publico, desenvolvidos pelo professor Robert B. Denhardt
da Universidade do Sul da Califérnia, contribuiram para a elaboracéo dos
principios de uma gestao universitaria democratica para as universidades
federais de Santa Catarina. Desta forma, passa-se a explorar, nas linhas
gue seguem, essas sequéncias de eventos, através do referencial tedrico
para compreender, explicar e propor solugdes ao problema de pesquisa.

2.1 GESTAO UNIVERSITARIA: MODELOS, HISTORIAS E
PRATICAS

A gestdo universitaria é uma teoria permeada pela administrago
de empresas e pela administracdo puablica, mas que apresenta suas
especificidades dada a complexidade das organizagdes sobre as quais
descobrem suas andlises: a universidade. A instituicdo universitaria, por
sua vez, se desdobra em diferentes organizagdes com diferentes missdes,
visdes e valores, mas que, como base, tem 0 mesmo objetivo, formar
pessoas em nivel superior nas mais diferentes areas da ciéncia.

A formacdo da universidade e os principais modelos que a
influenciam até hoje serdo abordados nas linhas que seguem. Com base
em Rubido (2013), percorrer-se-a a formagéo da universidade na ldade
Média e sua forte vinculacdo a Igreja Catdlica. Uma universidade para
poucos e com poucas possibilidades de estudo. A seguir, N0 mesmo
subcapitulo, passa-se a exposicao da universidade na modernidade. Neste
topico serdo abordadas as influéncias dos modelos Francés (Universidade
Napolebnica) e Alemdo (Universidade de Berlin). Compreender esses
modelos é crucial para o debate da universidade no Brasil e para
entendermos as formas de participacéo.
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No subcapitulo seguinte passa-se ao estudo da universidade
estadunidense. O modelo proposto por Newman e a influéncia desse
modelo no debate contemporaneo na universidade brasileira. Ao final
deste capitulo, tem-se um tdpico dedica a universidade no Brasil. Como
0 objeto de estudo desta pesquisa é a gestdo universitaria democrética a
partir das universidades federais brasileiras, optou-se por construir a
historia da universidade no brasil alinhada a histéria da administracdo
publica. Isto se deu, pois muitos dos desafios enfrentados pelas
universidades federais — como sera visto mais adiante — sdo desafios
herdados da prépria estrutura da administracdo publica brasileira.

2.1.1 A formacédo da instituicdo universitaria na idade média e na
modernidade: as contribui¢cfes do modelo francés e do modelo
aleméo

A urbanizacdo crescente na Idade Média? concentrou pessoas de
diferentes conhecimentos praticos de vida num mesmo espaco. A Igreja
cristd substitui o conhecimento da antiguidade por um novo
conhecimento, concentrado na natureza religiosa do homem (RUBIAO,
2013). Neste periodo, as traduges de textos gregos, romanos e arabes foi
ganhando espaco e, segundo Rubido (2013), fez crescer o interesse na
literatura pagd (RUBIAOQ, 2013) (adjetivo empregado pela Igreja Catélica
Romana). Esses novos interesses e as novas transformagfes sociais
demandaram novas estruturas para o desenvolvimento intelectual a partir
dessas leituras e estdo diretamente ligados, ainda segundo André Rubiéo
(2013), ao desenvolvimento de “novas condigdes da vida escolar”
(RUBIAOQ, 2013).

A educacdo na idade média estava a cargo do clero por meio de
mosteiros e escolas junto as igrejas (RUBIAO, 2013). Com a
multiplicacdo dessas escolas na Idade Média os habitantes das cidades,
rodeados por sabios, tinha, agora, acesso ao conhecimento. Ao mesmo
tempo, o agrupamento de, cada vez mais, comerciantes e artifices dos
mais variados oficios se reuniam no mesmo espaco geogréafico. Essa
reunido de pessoas com o mesmo oficio formaram as primeiras
universitas (RUBIAO, 2013). Essas guildas de trabalhadores, formadas
sobretudos por professores dos oficios da época, formavam as primeiras

2 periodo compreendido entre os Séculos V e XV da era comum.
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escolas profissionalizantes. Mas o termo que designa as institui¢fes de
nivel superior, sé surgiria posteriormente como afirma o autor:

“O nome universidade, designando exclusivamente
uma instituicdo de nivel superior, seria entdo uma
casualidade, que se concretizaria alguns séculos mais
tarde. [...] Na verdade, a primeira universidade surgiu
a partir de uma corporacdo de alunos, ndo de
professores. Na Italia, devido a luta por direitos contra
o imperador germanico, havia um interesse particular
pelo estudo do Corpus Juris Civilis, sobretudo na
escola de Bolonha. Assim, num contexto atipico, ap6s
divergéncias quanto a jurisdi¢do da escola e de seus
alunos, os estudantes se uniram e criaram duas
corporagBes, formando a base daquela que seria a
primeira universidade europeia”. (RUBIAO, 2013, p.
33)

A escola formada em Bolonha, pelos alunos, foi uma excecéo,
segundo Rubido (2013). Em geral, 0 modelo de escolas da idade média
seguia a orientacdo religiosa da Igreja Crista Romana. Rubido (2013) cita
a teologia como principal norteadora das instituicbes de ensino da época.
Para ilustrar o surgimento da universidade na Idade Média, Rubido (2013)
pondera que é preciso conhecer a universidade que se tornaria a referéncia
de toda a Europa, a Universidade de Paris (RUBIAO, 2013). Para ser
professor em uma universita da época era necessario ter uma licencia
docendi, concedida exclusivamente pelo bispo encarregado (RUBIAO,
2013). O autor, cita um tensionamento — que existe até hoje — sobre a
autonomia na universidade:

“Um ambiente de tensdo passou entdo a existir: De um
lado, os professores comegaram a Se unir, com as
universitas, buscando maior autonomia. De outro, a
Igreja tentava manter a supremacia da sua influéncia,
através do monopodlio do ensino. E o jogo de
interesses ndo parava por ai: ainda havia o rei, que
enxergava nas novas escolas a possibilidade de
ampliar seu poder jurisdicional; e os burgueses, que
pouco a pouco foram se revoltando contra o0s
estudantes, devido aos privilégios que estes
comegaram a receber.” (RUBIAO, 2013, p. 34)
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A licenca concedida pela Igreja foi um elo importante na unido
entre o clero e a universidade. Mas Rubido (2013) salienta que se, por um
lado as licengas vinculavam a universidade a lIgreja, por outro
aumentavam a tensdo entre os professores e o proprio clero. E neste
ambiente, segundo o autor, que comecam a se desenvolver outras
universidades na Europa e com uma caracteristica determinante: a divisdo
em faculdades. (RUBIAO, 2013).

As quatro faculdades existéncias & época eram artes, medicina,
direito e teologia. Nem todas as instituicbes possuiam todas essas
faculdades, mas essas divisdes comecaram a formatar o que para Rubido
(2013) foi um modelo de organizacdo institucional, que era replicado na
criagdo de novas universidades. O que chama a atencdo nesse modelo
institucional é a presenca da decisdo colegiada, democratica, mesmo num
periodo de monarquias absolutistas. A forma como as decisfes eram
tomadas dentro da universidade s&o apontadas por Rubido (2013):

“No principio as universidades eram divididas em
grupos de estudantes da mesma origem, as nacdes,
que se uniam para assegurar ajuda mdtua. Cada nagéo
elegia um encarregado oficial [...] que depois iria
designar o reitor da universidade, através de votacéo,
junto com os demais encarregados oficiais. O reitor
era o chefe da corporacdo. Ele tinha poderes especiais,
com jurisdigdo civil sobre os membros da
universidade. Uma das suas principais funcfes era a
representatividade exterior [...] junto as autoridades
da Igreja, do Rei, das cidades, etc. O reitor era
submetido ao controle das assembleias gerais. Nestas,
havia uma ampla representatividade, com a presencga
de alunos, professores e demais encarregados oficiais.
Eram discutidas quest@es relativas ao estatuto interno
das universidades, como sua forma de ensino, de
recrutamento, de controle, etc.” (RUBIAO, 2013, p.
37)

As decisdes colegiadas da universidade da Idade Média lembram
o0s atuais Conselhos Universitarios, que serdo tratados mais adiante, no
capitulo dedicado aos resultados. Mas, apesar de parecer colegiada,
democratica e autbnoma, Rubido (2013) faz um importante alerta sobre a
escolastica, corrente de pensamento dominante neste periodo. A
escolastica, segundo Rubido (2013) foi formada pelo debate entre o
nominalismo aristotélico e o realismo platdnico (explicados, en passant
posteriormente). Neste sentido, os textos sagrados foram sendo
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gradualmente contestados pela razdo vinda das traducgdes e debates de
Platdo e Aristoteles. Por outro lado, Thomas de Aquino tentou conciliar
fé e raz8o em suas obras, mas para a escolastica, em caso de divida, a
Gltima palavra era da Igreja (RUBIAO, 2013).

Na idade média também surge, a partir da escolastica, uma
metodologia a partir da redescoberta da analise que venho com os textos
gregos traduzidos (RUBIAO, 2013). Essa metodologia surgida na idade
média criou subdivisdes nos assuntos estudados e tinha na dialética a sua
principal fonte de construgéo do conhecimento (RUBIAO, 2013). Rubio
(2013) ainda expde que com o aumento do poder das universidades 0s
reis absolutistas, cada vez, mais transferiram a tutela da universidade da
Igreja para si. Nesse cenario a universidade também foi perdendo a pouca
autonomia de operacdo, estando cada vez mais sob as vontades e
determinacBes das monarquias. Rubido (2013), demonstra que nesse
periodo as universidades foram perdendo seu carater democréatico e
assumindo um papel de subserviéncia aos governantes.

A idade moderna tentou, aos poucos, subverter essa dominancia do
governo (eclesidstico e secular) na universidade. O Renascimento surge
centralizado o foco no individuo (RUBIAO, 2013). Esse foco no homem
se deu através da recuperacdo — renascimento — da arte e da literatura
grega — ignorada propositalmente pela Igreja. Em toda a Europa houve
movimentos com o0 mesmo intuito de resgatar o conhecimento dos gregos
nas ciéncias e nas artes. Para Rubido (2013):

“Nao foi por acaso que os florentinos, tendo como
referéncia a Grécia gloriosa, ja no final do século X1V,
falavam de uma Rinascita. Afinal, havia um passado
escondido, algo camuflado, que o movimento das
letras e das artes italianas tentava recuperar”. [...] No
que toca a educagdo, esse humanismo foi responsavel
pela revalorizagdo da chamada “educagdo liberal”.
Formulada pelos gregos (e adaptada aos romanos por
homens como Cicero), essa “metodologia de ensino”
exaltava o desenvolvimento de uma personalidade
moral livre, tanto intelectual como emocional.
(RUBIAOQ, 2013, p.47)

O rompimento com a escolastica e a vinculagdo dos estudos a
Igreja foi dando novas faces a universidade que agora comegava a se
preocupar com a “formag¢do de um homem com multiplas dimensdes,
fossem elas existenciais, sociais, culturais ou politicas” (RUBIAO, 2013,
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p. 48). Neste caminho de renascimento do conhecimento e
guestionamento da escoldstica surge as contestacdes do monge aleméao
Martinho Lutero, que por meio de suas teses contesta a forma como a
Igreja se utilizada do expediente da venda de indulgéncias e supostas
reliquias sagradas para o enriquecimento da instituicio e de suas
autoridades.

A Reforma Protestante, mais do que contestar a Igreja, também
entro em choque com o0 modelo de formacdo do conhecimento. Segundo
Rubido (2013) duas corretes formadas de um lado pelos nominalistas e de
outro pelos realistas divergiam quanto ao papel da Igreja na formacéo do
conhecimento. Os realistas defendiam que a religido era uma verdade
completa, que havia sido revelada pela providéncia divina. Ja os
nominalistas defendiam que a verdade encontrada na religido sé se
completava com a evolugdo do homem enquanto individuo (RUBIAO,
2013). Essa completude da verdade a partir da evolugdo do individuo,
para Rubido (2013) é uma clara convergéncias entre 0 Renascimento e a
Reforma Protestantes e estdo diretamente ligadas a forma como o
conhecimento serd construido e as universidades constituidas nos
momentos seguintes.

Neste sentido Rubido (2013) cita a critica de Becker e Wdssmann
(2007) acerca das conclusfes de Weber (2005) no que tange a influéncia
da ética protestante no desenvolvimento das nagdes. Assim, 0s autores
concluem que o impulso capitalista se deu muito mais pela evolucdo do
“capital humano” (RUBIAO, 2013; BECKER; WOSSMANN, 2007).
Esta evolucdo do capital humano se deu, sobretudo, por uma maior
liberdade educacional deste periodo. Rubido (2013) sintetiza a
contribuicdo da Reforma Protestante para a universidade, apesar de que,
aponta o autor, as amarras com a igreja e a liberdade de expressar o
pensamento racional s6 viriam alguns séculos mais tarde:

“Né&o ha divida, porém, de que a Reforma contribuiu
para uma mudanca de mentalidade. Ao descentralizar
ainda mais o poder, com relacdo a Igreja e ao valorizar
o individuo, com o uso da razdo, ela possibilitou uma
série de novas experiéncias — no campo da educagdo,
das ciéncias, da economia, da politica... — que
colocariam os paises protestantes em primeiro plano,
numa vanguarda de comportamento. Muitas dessas
transformagdes tiveram influéncia na histdéria das
universidades. Como a principal delas foi a revolucéo
cientifica — ocorrida sobretudo na Inglaterra, a partir
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do novo método experimental [...].” (RUBIAO, 2013,
p. 52)

O desenvolvimento de um novo método cientifico por Francis
Bacon ocorre num periodo onde as universidades vinham perdendo
espaco de estudos para as academias de ciéncia (RUBIAO, 2013). A
proposta de Bacon previa 0 experimento para a constru¢do do
conhecimento e “reformulou o sistema da légica, introduzindo o método
indutivista” (RUBIAO, 2013, p. 53). Essa inovagdo cientifica de Bacon
mexeu com toda a estrutura de poder das universidades, uma vez que a
ciéncia passa a ser o foco das explicacdes, como aponta Rubido (2013):

“Com Bacon, tem inicio o ideal prometeico do ser
humano. Este passa a dispor das ferramentas para
domesticar a natureza, e ndo simplesmente entende-
la. A ciéncia, e ndo mais a religido, é vista como a
grande fonte salvadora. [...] a sociedade ideal, para
Bacon, giraria em torno das descobertas cientificas, a
partir das quais a ordem social se seguiria
naturalmente.” (RUBIAO, 2013, p. 53)

A mudanca do centro do conhecimento da religido para a ciéncia
acabou criando as academias de ciéncia, que eram desvinculadas,
estruturalmente, das universidades e, consequentemente, do poder da
Igreja e dos monarcas. Segundo Rubido (2013), a Royal Society
demonstra claramente a perda de hegemonia das universidades, uma vez
que foi fundada por intelectuais que se reuniam para discutir os rumos da
ciéncia a partir do novo método de Bacon. O protagonismo da Royal
Society pode ser observado na grande contribuicdo de suas pesquisas para
o pioneirismo da Inglaterra na Revolugéo Industrial (RUBIAO, 2013). As
academias de ciéncia interagiam com as universidades, mas, como aponta
Rubido, sem a influéncia da Igreja em seus estudos, como aconteciam
naquelas instituigdes.

O método experimental ndo estava sozinho. Liderado pelo fil6sofo
francés René Descartes, o racionalismo tentava extinguir as ddvidas e
propunha uma nova forma de pensar a construgdo do conhecimento. A
interacdo entre 0 método experimental e 0 método racionalista buscava
uma nova “teoria do conhecimento” (RUBIAO, 2013, p. 56). Segundo
Rubido (2013), Descartes, ao estabelecer seu método racionalista:
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“[...]Jpassou a duvidar de tudo. Duvidava das
afirmacdes do senso comum, dos argumentos das
autoridades, das informagBes da consciéncia, dos
sentidos etc. Seu objetivo, com essa desconfianca, era
dividir cada uma das dificuldades, decompor o
pensamento, reduzir a complexidade, até chegar ao
ponto de ter uma certeza [...]” (RUBIAO, 2013, p. 56)

O método experimental e o método racionalista foram
desenvolvidos concomitantemente na Inglaterra e na Franca. Contudo,
como aponta Rubido (2013), enquanto que na Inglaterra as academias de
ciéncia se desvinculavam do clero e, também, das universidades, a Franca
foi no sentido oposto, utilizando-se da universidade para formar cristaos,
mantendo tracos medievais nessas instituicGes. Esse cenario sé viria a se
alterar com o advento da Revolugdo Francesa, que proporcionou a
universidade novos caminhos (RUBIAO, 2013).

A derrubada da monarquia francesa em 1789 também derrubou os
lacos da universidade com o poder estabelecido na Idade Média. Os
revolucionarios franceses, segundo Rubido (2013) cortaram os lagos com
as instituicbes medievais e, por considerarem a universidade uma
instituicdo que representava o poder da aristocracia, fecham a
Universidade de Paris em 1793. Assim como a Revolucdo Francesa
inspirou mudancas nas estruturas de poder dos estados europeus, 0
fechamento da Universidade de Paris também inspirou, em outros paises,
a ruptura da universidade com o antigo regime vinculado as monarquias
e a Igreja. Os anos de revolucdo colocaram a Franga em uma situagdo
cadtica de disputas pelo poder e desordem publica. A universidade
francesa, e a Franca, sé se estabilizaram com o fim da Revolucédo Francesa
e a chegada ao poder de Napoledo Bonaparte.

O imperador francés que deu fim a véarios sonhos de liberdade,
igualdade e fraternidade, foi decisivo para a histéria da universidade ao
implementar uma reforma educacional centrada nessas instituicGes
(RUBIAO, 2013). Napole&o cria uma universidade que, no tocante ao
poder, espelhava o préprio imperador francés. A Universidade Imperial
criada por Napoledo “tinha o monopdlio do ensino publico, em todas as
instancias, desde o primério até o superior” (RUBIAO, 2013, p. 59). Além
disso, a Universidade Imperial também detinha poder sobre todos os
colégios e academias de ciéncia. O dirigente maximo da Universidade
Imperial era 0 Grand Maitre (Grande Mestre) cujos poderes eram
ilimitados.
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“[...] Ele [o Grand Maitre] nomeava os professores,
os administradores e os conselhos académicos,
distribuia bolsas de estudo, concedia licengas para
criar novas escolas, redigia os estatutos disciplinares
etc., coordenando assim um regime totalitario e
centralizador, que tinha uma concepcéo pragmatica da
universidade. O objetivo, de um lado, era formar
pessoas para ocupar 0s cargos civis e militares; de
outro, instrumentalizar a ciéncia para as finalidades do
estado.” (RUBIAO, 2013, p.60)

A Universidade Imperial de Napoledo, apesar da ruptura com o
modelo medieval, também representou uma volta ao passado e um
retrocesso do que vinha se arquitetando para a universidade. Para Rubido
(2013), a Universidade Imperial, em ao menos dois pontos, foi uma
exce¢do, por ser contraria a ‘“‘emancipacd0 do homem pelo
conhecimento”. O primeiro desses pontos ¢ a ado¢do de uma “educacgio
espartana, imponto a universidade uma disciplina militar. J& o segundo,
diz respeito ao retorno dos valores da Igreja para a universidade, uma vez
gue os membros da universidade deveriam seguir estritamente 0s
regulamentos e o Imperador estabelecer o celibato para o corpo docente
(RUBIAOQ, 2013). Contudo, para Rubigo (2013), o0 modelo Napolednico
foi importante por estabelecer uma “universidade de estado”, uma
universidade que é ferramenta de planejamento da sociedade.

“Esse modelo de institui¢do (ou de pensamento) foi
um dos precursores do positivismo. N&o foi por acaso
que Comte cursou a Ecole Polytechnique. Esta escola,
mais tarde, seria uma das principais vitrines para seu
lema “ordem e progresso”.” (RUBIAO, 2013, p. 61)

O retrocesso representado pela Universidade Imperial de Napoledo
Bonaparte logo seria superado, em muitos aspectos, pelo nascente modelo
da Universidade de Berlin. Ao contrario da Universidade Imperial, que
surge com imposicdes do Estado francés, a Universidade de Berlin nasce
da unido de intelectuais. A Alemanha do inicio do Século XIX era
marcada por uma disputa entre dois tipos de escolas, que concorriam entre
si. Segundo Rubido (2013), esse debate, que se tornou classico na filosofia
da ciéncia, era entre os defensores da “pesquisa ou conhecimento puro” e
da “pesquisa ou conhecimento aplicado”. Nesse cenario de disputa e
incertezas para a formulacdo de uma universidade de Berlin, o Estado
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convoca Wilhelm von Humboldt para conduzir o projeto da futura
instituicdo.

O processo de criacdo da Universidade de Berlin iniciou-se com a
definicdo do modelo a ser seguido. Humboldt recebeu, em seu gabinete,
dois proponentes de um modelo de estrutura para a Universidade de
Berlin. Enquanto Johann Gottlieb Fichte propunha defendia um fuséo
entre universidade e estado, uma instituicdo que preparasse os cidaddos
para ocupar 0s cargos e cumprir funcBes sociais, Friedrich
Schleiermacher propunha uma instituicdo independente, financiada pelo
estado, mas com total autonomia (RUBIAO, 2013). Humboldt optou pela
segunda proposta, mas discordava de Schleiermacher quanto a criacdo de
duas instituicdes, uma para pesquisa e outra para ensino. Humboldt,
segundo Rubido, consegue uma conciliacdo entre o saber puro e o saber
aplicado:

“Isso quer dizer o seguinte: a formagdo do homem
como tal (como ser humano, completo, para viver em
sociedade) ndo pode ficar restrita a técnica, a
profissdo, ao savoir faire; a verdadeira “formagao do
homem” passa por um conhecimento mais
abrangente, animado pelo ideal filos6fico de articular,
ao infinito, e de forma critica, diversos campos
cientificos, proporcionando uma viséo totalizante do
saber. A universidade aparece assim a0 mesmo tempo
como local de busca da verdade (pura, autbnoma,
desinteressada), e local da reorganizagdo do saber
(pratico, conjugado, totalizante).” (RUBIAO, 2013,
p.65)

O modelo humboldtiano, segundo Rubido (2013), pretendia
edificar um “sistema” totalizante do saber para a universidade. Esse
sistema surge da sintese proposta pelo idealismo aleméo a partir dos
avancos da modernidade (visto linhas acima) e busca tornar a
universidade o principal meio para o alcance dessa sintese e desse saber
totalizante, aliando pratica (saber fazer) e pesquisa (conhecimento puro)
(RUBIAO, 2013). Os idealistas, liderados por Humboldt, defendiam a
transformacédo da universidade de corporacéo de mestres e alunos a uma
instituicdo de reunifo de saberes (RUBIAO, 2013). Essa transformacéo
ocorreria, como explica Rubido (2013), “por meio da faculdade de
filosofia” (p. 67). Os idealistas defendiam que essa faculdade deveria ser
a principal escola dentro da universidade e esse protagonismo dos estudos
filosoficos produziu herancas desse modelo (RUBIAO, 2013) que neste
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estudo vao contribuir, mais adiante, para o debate da democratizagdo da
gestdo universitaria.

Uma das herancas do modelo humboldtiano pode ser encontrada,
segundo Rubido (2013), nos filésofos da Escola de Frankfurt, dentre os
quais o autor destaca Habermas — que tem um subcapitulo dedicado a sua
contribuicdo para o debate deste estudo em linhas mais adiante. Para
Rubido (2013), uma das contribui¢cGes de Habermas para o debate da
democratizacdo da universidade passa por sua defesa da politizacdo da
ciéncia. As criticas da escola de Frankfurt e seu principal filésofo na
contemporaneidade vdo no sentido da emancipagéo dos estudantes. Mais
adiante aborda-se novamente esse tema com a amplitude necessaria para
responder as questdes levantadas em campo.

Por fim, Rubido comenta sobre o reducionismo de se rotular o
modelo da Universidade de Berlin como uma universidade de pesquisa.
O individualismo do pesquisador defendido por Humboldt e pelos
idealistas que contribuiram para a formacao da universidade de Berlin ndo
excluiram desse modelo a interacdo da universidade com a sociedade
(extensdo) e a transmissdo do conhecimento (ensino) (RUBIAO, 2013).
Pelo contrario, o “sistema” totalizante defendido pelos idealistas buscava
justamente integrar esses componentes para a formagéo da instituicdo
universitaria. Esse modelo vai influenciar universidades pelo mundo todo
nos anos que se seguiram e dar-se-a destaque, seguindo em Rubido
(2013), as universidades anglo-saxds (Inglaterra e EUA) que
influenciardo comportamentos e posturas encontradas nas universidades
pesquisadas.

2.1.2 Universidades Inglesas e Estadunidenses: a revolucéo industrial
e o inicio da relacdo entre universidade e mercado

A importancia de se elucidar os primérdios do envolvimento da
universidade com as grandes corporacGes empresariais para esse estudo é
salutar para entender, mais adiante, as interferéncias nos processos
democraticos dentro das instituicbes. Quando cita-se grandes
corporacgdes, no contexto da Revolucdo Industrial, estd se referindo,
logicamente, as indlstrias que modificaram pra sempre o cenario
econdbmico mundial. O movimento da Revolugdo Industrial comegou na
Inglaterra e teve grande reverberacdo em sua principal col6nia, os EUA.
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Como veremos, a partir, sobretudo, de Rubido (2013), esse processo de
industrializaco afetou (e afeta) diretamente a universidade e o ambiente
universitario.

As universidades da Inglaterra e dos EUA sofreram forte
influéncia do modelo humboldtiano que, aliado aos avangos cientificos
de Bacon e Newton, forjaram uma instituicdo baseada numa educacéo
liberal (RUBIAO, 2013). Para Rubido (2013), essa educacdo liberal,
proposta pelos pioneiros das universidades estadunidenses, apesar de ser
caracterizada como uma releitura da tradicdo grega, mas com ressalvas.
A primeira dessas ressalvas é que a educagdo grega que, segundo o autor,
buscava uma conciliacdo entre o individual e o social e a educacéo liberal
proposta pelos modernizadores das universidades americanas, por sua
vez, focava muito mais na individualidade do pesquisador. Mais adiante,
no capitulo dedicado ao esclarecimento sobre os conceitos de democracia,
serdo retomados Platéo e Aristoteles, também sobre a 6tica educacional.
No entanto, 0 movimento de educagdo liberal ganha novas nuances e se
opde, ao mesmo tempo, ao modelo alemdo humboldtiano (da formacéo
pelo saber) e ao modelo utilitario da universidade inglesa (da formagéo
para a ocupacdo de um espaco de trabalho na sociedade apds a Revolugédo
Industrial) (RUBIAO, 2013).

O principal proponente dessa educagdo liberal, nas universidades
estadunidenses, foi Newman (RUBIAO, 2013). A ideia central de
Newman é que os estudantes fossem preparados em conhecimentos
basicos do nivel superior para que pudessem raciocinar acerca de todos
os temas (RUBIAO, 2013). Essa ideia é a base para os Colleges
estadunidenses, que preparam os estudantes para entrar na universidade
com conhecimentos como estatistica, sociologia, etc. Newman também
excluiu a religiosidade da sua proposta de educagéo liberal, e isso deixou
um vacuo que, como explica Rubido (2013), seria disputado por duas
correntes cientificas.

“O grande legado de Newman foi ter estabelecido a
base ideoldgica (o “modelo funcional”) para uma das
partes — até entdo a mais fraca — na batalha entre
Ciéncias e Humanidades, que estava prestes a
eclodir.” (RUBIAO, 2013, p .83)

Newman, segundo Rubido (2013), valoriza as humanidades na sua
proposta de universidade. Na Alemanha e na Inglaterra as Ciéncias
estavam muito mais fortes que as Humanidades. Essa desavenca entre as
Ciéncias e Humanidades, como afirma Rubido (2013), perduram até os
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dias de hoje. Segundo o autor, 0 meio termo entre as Ciéncias e as
Humanidades foram as ciéncias sociais (RUBIAO, 2013). O modelo de
Newman, fortalecendo as Humanidades na formacgdo dentro das
universidades, acaba por criar um sistema que, anos depois, permite o
enfraquecimento das fronteiras entre as ciéncias e vai gerar as
interdisciplinaridades (RUBIAO, 2013). Mas, mesmo com essas
fronteiras enfraquecidas, novas correntes surgem para chamar pra si a
tarefa de formar a universidade estadunidense.

“O  “modelo newmaniano” sofreu  algumas
transformagdes, mas ele ainda teria vida longa na
historia da universidade. O que Newman imaginava
era uma elite esclarecida, formada nos moldes da
“educacdo liberal” que pudesse dirigir o pais e
estabelecer os principios civilizatorios. Essa ideia
continuou existindo, mas jamais foi hegemdnica. [...]
as Ciéncias reivindicaram um papel de lideranca [...]
0 desenvolvimento do capitalismo, junto com o
fenbmeno da massificagdo dos alunos, transformou
completamente a institui¢do universitaria [...] Assim
como o “modelo humboldtiano”, entdo, o “modelo
newmaniano”, na sua forma pura, mal chegou a
existir. N&o apenas a universidade perdeu sua
hegemonia — a primordialidade civilizatéria que
Newman imaginava — como a exclusividade da
“educagio liberal” na formagao das elites — e a propria
ideia de elite universitaria — parece cada vez mais
dificil de ser realizada.” (RUBIAO, 2013, p. 85)

O “modelo newmaniano”, segundo Rubido (2013), foi
reivindicado por trés correntes contemporaneas: Formacao Pessoal,
Great Books, e a Cultura Geral. A corrente da formag&o pessoal defendia
a aquisicao de conhecimentos para aplicagdo em seu sucesso profissional
(RUBIAO, 2013). Essa formacio pessoal, individualista e baseada na
meritocracia, advogava que 0 desenvolvimento dessas competéncias
profissionais pelos individuos acabaria por desenvolver a propria
sociedade, o que traria, segundo seus defensores, um carater coletivo a
corrente de pensamento (RUBIAO, 2013). Os defensores dos Grandes
Livros (Great Books) defendiam uma lista de obras classicas que
deveriam ser textos base da universidade. Para os partidarios dos Grandes
Livros “a universidade deveria ser uma institui¢do aristocratica e fariam
parte da aristocracia os teéricos-pesquisadores (RUBIAO, 2013). Esse
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tema seré retomado no capitulo dos resultados de uma forma mais focada
na gestdo das universidades federais de Santa Catarina.

A corrente defendida por Alain Renault, a da Cultura Geral,
expressava a universidade como um ambiente cada vez mais complexo e
gue ndo podia oferecer as solucdes propostas pelas outras duas correntes
a massificag&o dos alunos (RUBIAO, 2013). Enquanto que a corrente dos
Grandes Livros ignorava a massificagdo com uma lista de obras e a
Formacdo Pessoal propunha uma especializacdo profissional a proposta
da Cultura Geral vai além, como aponta Rubido (2013):

“Renaul busca entdo wuma alternativa. A
“especializacdo”, para ele, ¢ importante, mas ela ndo
deveria ofuscar a tradigdo “universalizantes” da
universidade, ou seja, uma perspectiva mais
abrangente da formagao que leve em conta ndo apenas
uma “cultura humanistica” — patriménio comum da
nossa existéncia -, mas também uma “visdo geral do
conhecimento”, que ¢ de extrema importdncia num
mundo cada vez mais complexo.” (RUBIAO, 2013, p.
89)

O modelo universitario estadunidense avanca entdo para a
instituicdo dos Colleges, que eram responsaveis, num primeiro momento,
pela formacdo de uma pequena elite aristocratica que administrava o
Estado e a Igreja (RUBIAO, 2013). Os Colleges, para 0 autor, sdo
instituices Estado-Igreja e essa relagdo de submissdo s6 é rompida com
a fundacédo de um College da Filadélfia, que surgiu a partir de uma reunido
de burgueses a fim de romper tanto com o Estado quanto com a Igreja
(RUBIAO, 2013). Mas os Colleges, por si s6, segundo Rubido (2013),
ndo foram o evento mais importante para a formacdo da universidade
estadunidense. Uma disputa judicial entre um College e o estado de New
Hampshire sobre a natureza juridica dessa instituicdo acabou por criar
uma instituicdo diferenciada, nem publico, nem privada, mas sim uma
instituicdo de beneficéncia (RUBIAO, 2013).

“No que toca aos Colleges (futuras universidades), ao
trazer seguranga juridica para as “charitabel
corporations”, a decisdo do Supremo Tribunal
consolidaria um modelo que acabaria sendo adotado
por quase todas as outras grandes instituicbes de
ensino superior norte-americanas. Além disso, no que
cabe a propria historia dos Estados Unidos, essa
decisdo iria ilustrar uma das principais caracteristicas
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do pais: a delegagdo de parte dos servicos publicos as
associagdes ndo lucrativas[...].” (RUBIAO, 2013, p.
92)

A cultura americana do self-made man, explica Rubido (2013), foi
responsavel pela modernizagdo da universidade estadunidense. O
governo federal consegue aprovar uma lei em 1862 — o Morrill Land-
Grant Acts— que daria incentivo aos estados para a construcdo de
instituicbes de ensino superior (RUBIAO, 2013). Essas mudancas
ocorridas no final do Século XI1X, segundo Rubido (2013), tiveram como
pano de fundo o modelo humboldtiano, uma vez que para além do modelo
newmaniano, se propunha a formar uma “comunidade de pesquisadores
preocupados com o progresso do conhecimento” (RUBIAO, 2013, p. 94).

Ja no inicio do Século XX a universidade estadunidense passaria
por mais mudancas. Com Kerr (2005) o conceito de multiversidade foi
exposto na obra Os Usos da Universidade (2005). O que Kerr (2005)
propunha era um ambiente de interagdo dos diversos atores — algo que se
pode ver nas universidades de hoje, como sera exposto nos resultados.
Para Kerr (2005) a comunidade, os sindicatos, as fundacgdes e o ambiente
externo faziam parte da vida universitaria. Essa relacdo da universidade
com o ambiente sera criticada, mais adiante, por ser direcionada para uma
participagdo maior da empresa na universidade no sentido de submeter
esta (a universidade) as determinacBes mercadoldgicas. Kerr (2005)
defendia, com a multiversidade, a utilizacdo de diferentes modelos para
diferentes areas da Universidade: modelo humboldtiano para a pesquisa,
modelo inglés para o ensino e o modelo americano para a extensdo
(KERR, 2005).

“A  universidade de hoje pode ser
compreendida, em parte, se comparada ao que
ela j& foi — ao claustro académico do Cardeal
Newman, a organizacdo de pesquisa de
Abraham Flexner. Estes séo os modelos ideais
dos quais ela se originou, os modelos ideais
que ainda constituem as ilusdes de alguns de
seus habitantes. A universidade americana
moderna ndo é, contudo, Oxford e nem ¢
Berlim: ¢ um novo tipo de instituicdo no
mundo. Como um novo tipo de instituicdo, ela
ndo é inteiramente privada e nem €, de fato,
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publica; ela ndo pertence totalmente ao mundo
e nem é completamente apartada dele. Ela é
unica.” (KERR, 2005, p. 13)

Os argumentos de Rubido (2013) para o trabalho de Kerr (2005),
gue vdo no sentido de oposicdo as criticas deste, divergem do
entendimento que serd abordado neste estudo nas linhas que seguem a
fundamentacdo tedrica. Isto porque, para esta pesquisa, Kerr (2005) esta
situado no campo da administracdo de negdcios, ou, ainda, no campo da
administragdo funcional, pois, ao propor os “usos da universidade”,
apesar de levar em conta a complexidade desta instituicdo, submete-a a
uma logica de mercado. Nesta logica de mercado a universidade, como
visto em alguns modelos linha atras, passa a reproduzir os anseios das
elites produtivas na busca por mao-de-obra mais qualificada e pesquisas
voltadas ao desenvolvimento e aprimoramento de produtos. Este foco da
universidade serd& importante para compreendermos 0  Sseu
desenvolvimento no Brasil desde a chegada da familia portuguesa até as
recentes reformas do governo Lula.

2.1.3 Universidade no Brasil: histdria, modelos e legislacao

O ensino superior brasileiro surge com a fundacdo das escolas
superiores de artilharia e guerra inauguradas ainda no final do século
XVIIl (RUBIAO, 2013). Essas escolas tinham o objetivo de formar
oficiais do exército portugués para garantir a seguranca da metrépole.
Com a chegada da familia real portuguesa em 1808, fugida das guerras
napolednicas que assolavam a Europa, outras estruturas também
desembarcaram, como bibliotecas e outras escolas superiores (RAMOS,
2011; CUNHA, 2003). A estrutura educacional brasileira foi moldada
sobre a estrutura administrativa portuguesa, vinculada ao
patrimonialismo absolutista. O comeco da universidade no Brasil é
umbilicalmente ligado ao da administragdo publica portuguesa. O
desenvolvimento das praticas de gestdo e das escolas de conhecimento
desta, portanto, refletem diretamente naquela, como foi exposto no
capitulo anterior. No periodo imperial brasileiro a universidade, apesar da
independéncia da Colbnia, segue vinculada a uma estrutura
patrimonialista (RAMOS, 2011).
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As instituicGes de ensino superior criadas no Brasil Coldnia —
Escola de Cirurgia e Anatomia em Salvador, Escola de Anatomia e
Cirurgia e a Academia da Guarda Marinha, ambas no Rio de Janeiro —
estavam intrinsicamente ligadas ao mercado de trabalho, ou a formagéo
profissional de sua época (RAMOS, 2001). E assim foi se desenvolvendo
a universidade brasileira durante o Império (1822-1889). Para atender as
demandas da nobreza portuguesa que agora se fazia como nobreza
brasileira, as universidades foram se desenvolvendo. Sobretudo os cursos
de engenharia militar, medicina e direito. Esta historica e intrinseca
ligacdo entre a universidade e mercado de trabalho nascida no Brasil
Col6nia vai guiar todo o desenvolvimento da educacao superior brasileira
(CUNHA, 2003; NUNES, 2003).

A partir de 1889, com o Golpe Militar que derrubou o Imperador
Dom Pedro 1l e instaurou o sistema republicano, o patrimonialismo da
administragdo publica imperial foi substituido por sua forma na Republica
Velha, o coronelismo (NUNES, 2003). O coronelismo é o tipo de
influéncia exercida pelos grandes proprietarios de terra durante a
Republica Velha (1889-1930) nas decisbes politicas do Estado brasileiro
(TORRES, 2012). Estas decis@es incluiam nomeacdes de funcionarios
publicos, orientacdo das acdes do Estado — como obras publicas — e a
protecdo dos coronéis e dos seus indicados das leis vigentes. Esta
influéncia atingia todos os 6rgdos dos governos nas diferentes esferas,
com mais influéncia no governo municipal e menos influéncia no governo
federal, dada a proxima relacdo entre os coronéis e as cidades que
cercavam suas propriedades. Assim, as universidades da época nao
escapam a indicacGes dos coronéis, seja para os estudantes que deveriam
ocupar as vagas ou a indicagéo de quem deveria ser o Reitor da Institui¢do
(NOGUEIRA, 1998; NUNES, 2003; TORRES, 2012). O cenario
patrimonialista da administracdo publica brasileira — e consequentemente
da universidade brasileira — comega a se alterar com a Revolta Tenentista
e a chegada do presidente Getulio Vargas ao poder.

O primeiro governo do presidente Getllio Vargas (1930-1945)
inicia o periodo da histéria brasileira conhecido como Estado Novo. Neste
momento os esfor¢os do Governo Federal foram no sentido de romper
com o paradigma administrativo vigente na Republica Velha (TORRES,
2012), o patrimonialismo coronelista (NUNES, 2003). Para tanto
precisou implementar cultura burocratica de regras e hierarquias rigidas
e imparciais. Com finalidade de promover o aperfeicoamento dos
servidores publicos é criada a Fundacédo Getulio Vargas (FGV), com sede
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na —entdo — capital federal, a cidade do Rio de Janeiro. A FGV surge com
a dificil tarefa de implementar a cultura burocratica-administrativa no
servico publico federal brasileiro (TENORIO, 2008). O modelo
estruturalista-burocratico implementado por Vargas consegue avangar no
sentido de renovar o pensamento publico-administrativo do Brasil
(NOGUEIRA, 1998; TORRES, 2012). Contudo, as grandes
universidades da época, bem como os 6rgdos publicos, acabam por
incorporar uma forma administrativa hibrida entre patrimonialismo e
burocracia (NUNES, 2003). Ao relatar o caso das Universidades
americanas que dependiam do Governo Federal, Kerr (2005) afirma que
as influéncias dos governos sobre as instituicGes sdo construidas quando
aqueles financiam estas. Neste cenario “a autoridade do chefe do
departamento, do diretor, do reitor da universidade torna-se reduzida”
(KERR, 2005, p. 63).

A critica de Kerr (2005) é no sentido liberal e voltada a uma
universidade totalmente inserida no paradigma mercadoldgico. Contudo,
seus textos podem ajudar a entender a situagdo das relacGes de poder na
universidade brasileira, como os insulamentos burocraticos dentro da
cultura patrimonialista. Os insulamentos burocraticos (NUNES, 2003)
passam a dominar o cenario publico-administrativo brasileiro, assim
como a gestdo universitaria da época. Consiste, segundo Nunes (2003),
em ilhas de burocracia cercadas por um “mar” patrimonialista. Os dois
paradigmas passam a conviver juntos e a burocracia é utilizada, tal como
acontece com o patrimonialismo, quando convém aos gestores
(TENORIO, 2008). Assim o, ainda jovem, sistema federal brasileiro
publico de ensino superior, bem como a propria administracdo publica
brasileira, passam a praticar a burocracia para 0s casos que julgam
necessario, mas mantém o patrimonialismo para as a¢es que desejam
seus gestores (NOGUEIRA, 1998; NUNES, 2003). Esse modelo hibrido
formatou o desenvolvimento da universidade federal brasileira em seu
alvorecer e primeiros desenvolvimentos administrativos. Com o advento
de uma série do que os autores chamam de modismos administrativos e o
Golpe Militar de 1964 a administracdo publica e universidade federal
brasileira comegam a ter contato com o gerencialismo (PRESTES
MOTTA, VASCONCELOS, 2013; AMBONI ¢ ANDRADE, 2011;
TENORIO, 2008; PAES DE PAULA, 2005).

A partir da reforma da educacédo superior de 1950, com a criagéo
do Conselho Nacional de Pesquisa (CNPg) e da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) o ensino
superior brasileiro passar a ter uma nova dimensdo (RAMQOS, 2011). Essa
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nova dimensdo também exigiu novos processos gerenciais advindos com
0 grande incremento da maquina publica com as novas universidades
federais (RAMOS, 2011). Esses novos processos gerenciais, advindos do
setor privado (PAES DE PAULA, 2005; DENHARDT, 2012)
rapidamente se espalharam pela gestdo universitaria para se adequar a
esse novo momento. Técnicas como 0 controle da qualidade total
comegaram a ser inseridos nas instituigOes de ensino superior e 0 modelo
hibrido entre o gerencialismo, 0s insulamentos burocraticos e o
patrimonialismo passaram a vigorar na gestao das universidades publicas
(MACHADO, 2008; OLIVEIRA, 2012; NUNES, 2003)

O Golpe Militar de 1964 ndo interrompeu 0 avango das praticas
gerencialistas nas universidades publicas. Com intuito de ndo permitir a
aglutinacdo de turmas o Regime Militar estabeleceu o sistema de créditos
para as instituicbes de ensino superior. Esse estabelecimento vai ao
encontro da busca pela eficiéncia, uma vez que dinamiza a alocacgéo dos
estudantes nas turmas. Neste sentido, Ramos (2011) destaca que

O regime de cétedras foi extinto, substituido pelos
departamentos, visando eliminar a duplicidade de
disciplinas oferecidas em varios cursos, restringidas a
um Unico departamento, eliminando gastos em
duplicidade. (RAMOS, 2011, p. 12)

Mesmo o Regime Militar ndo deixou de ter um foco gerencialistas
sobre a universidade (RAMOS, 2011). Com o fim do Regime em 1985 as
universidades entraram e um novo periodo de transicdo administrativo.
Como visto, as sucessivas reformas do Estado também atingiram, mas
assim como ocorreu ha prépria administracao publica, foi com a reforma
do Estado implementada pelo Governo FHC que as grandes alteracoes
vieram. Dentre as principais alteragdes a principal foi a Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo (LDB), Lei 9.394 (BRASIL, 1996). A LDB
estabeleceu uma série de novas regras para a educagdo superior,
destacando-se, para a presente pesquisa o art. 56 que estabelece que

As instituigdes publicas de educagdo superior
obedecerdo ao principio da gestdo democratica,
assegurada a existéncia de drgdos colegiados
deliberativos, de que participardo os segmentos da
comunidade institucional, local e regional.

Paragrafo Gnico. Em qualquer caso, os docentes
ocupardo setenta por cento dos assentos em cada
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orgao colegiado e comissdo, inclusive nos que
tratarem da elaboracdo e modificacBes estatutérias e
regimentais, bem como da escolha de dirigentes.
(BRASIL, 1996, art. 56, Paragrafo Unico)

Se de um lado a LDB estabeleceu as bases para uma gestdo
democratica de outro determinou qual classe universitéria ficara a cargo
dessa democracia: 0s docentes. Cabe salientar que, apds a promulgacédo
da LDB, o Governo FHC se ocupou em aumentar o ingresso no nivel
superior fomentando a educacdo privada e pouco se avangou no debate de
democratizacdo do espaco universitario (RAMOS, 2011). Como visto na
gestdo publica, mesmo o Governo Lula também manteve 0 mesmo norte
gerencialistas para as universidades (PAES DE PAULA, 2005). Apesar
dos avancos nas carreiras dos servidores TAE e docentes a partir de 2004
(BRASIL, 2005; 2012) houve uma insuficiente evolugdo prética no
debate da democratizacdo da gestdo das universidades brasileiras. A
teoria critica de administracdo pode oferecer um caminho diferente a
gestdo democrética frente ao gerencialismo e a cultura da eficiéncia.

A principal legislacdo da educacdo superior brasileira é a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo — Lei 9.394 de 20 de dezembro de 1996
(BRASIL, 1996). Como o préprio predmbulo, que acabou por se tornar o
nome popular da lei, esta estabelece as diretrizes, as balizas para o
desenvolvimento e funcionamento das estruturas educacionais brasileiras
em todos os niveis — fundamental, médio e superior. No tocante a
educacdo superior, do qual fazem parte, dentre outras instituicbes de
ensino, as universidades federais, a Lei dedica todo seu capitulo V
(BRASIL, 1996).

Na parte dedicada a educacdo superior a LDB explicita em
primeiro momento o que devem ser as caracteristicas da educacdo
superior no Brasil. Em seguida a Lei discorre sobre as atribui¢des das
mais diferentes institui¢ces de ensino superior. Mas, para efeitos dessa
pesquisa, é importante focar na parte final dessa legislacdo, da qual diz o
seguinte:

“Art. 56. As instituicdes publicas de educacédo
superior obedecerdo ao principio da gestdo
democratica (grifo nosso), assegurada a existéncia
de o6rgdos colegiados deliberativos, de que
participardo 0s segmentos da comunidade
institucional, local e regional.

Paragrafo Unico. Em qualquer caso, os docentes
ocupardo setenta por cento dos assentos em cada
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orgao colegiado e comissdo, inclusive nos que
tratarem da elaboracdo e modificagBes estatutarias e
regimentais, bem como da escolha de dirigentes.”
(BRASIL, Capitulo V, 1996)

Este artigo da LDB € crucial para o desenvolvimento dos marcos
tedricos e praticos dessa pesquisa. A lei traz a expressdo “principio da
gestdo democratica” (BRASIL, Cap. V, art. 56, 1996) de forma isolada e
vaga, vinculando-o as decisfes colegiadas (BRASIL, 1996).

2.2 ADMINISTRACAO DE NEGOCIOS, ADMINISTRACAO
PUBLICA E UNIVERSIDADE: CRISES NO CAPITALISMO E SUAS
INFLUENCIAS NA UNIVERSIDADE BRASILEIRA

Neste capitulo serdo expostos os paradigmas evolutivos da
administragdo publica a partir da evolucdo da administragdo em intrinseca
relacdo entre modelos de gestdo em negocios privados e na gestdo
publica. Desde a fundacdo da administragdo como campo de
conhecimento até os paradigmas gerencialistas que dominam a pauta dos
Gltimos anos, serdo analisadas as influéncias das Escolas da
Administracdo na formacgdo do paradigma gerencialista da administracao
publica. Compreender a crise nos modelos de producgéo do final do Século
XX ¢é imprescindivel para que se entenda as Reformas gerencialistas do
Estado e a ascensdo do pensamento neoliberal. Esta compreensdo auxilia
na analise do ambiente das universidades federais brasileiras, uma vez
que seus modelos de gestdo sdo derivados da Administragdo Publica
Federal.

2.2.1 O inicio do Século XX e a Administragdo Empresarial

A busca por um modelo de gestdo mais eficiente e que
correspondesse melhor aos anseios dos acionistas fez com que a
administracdo, enquanto campo de conhecimento, evoluisse ao longo do
Século XX. O modelo produtivo elaborado por Taylor e incorporado ao
método de producao de Henry Ford foi responsavel pela estruturagéo das
mais variadas organizacGes na primeira metade do Século XX e influencia
os formatos organizacionais até os dias de hoje (TENORIO, 2008;
DENHARDT, 2012; ANDRADE; AMBONI, 2011).
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O engenheiro estadunidense Frederick Wislow Taylor prop6s que
0s negocios empresariais fossem geridos a partir de calculos e estudos
cientificos (TAYLOR, 1911). Hoje é comum que as empresas calculem
0s tempos ideais para execugdo de tarefas e disponham de dados para
melhor alocacdo de recursos. Na época em que prop0s 0 que viria a ser
conhecido como Administracdo Cientifica Taylor provocou uma
verdadeira revolucdo (PRESTES MOTTA, 1978). Este modelo
rapidamente se espelhou pelas corporacGes norte-americanas e europeias,
por promover uma melhor organizacéo das fabricas além de trazer uma
melhora significativa na produgdo de bens e servicos (PRESTES
MOTTA,; VASCONCELLOS, 2011).

O répido avanco das ideias de Taylor no mundo industrial se deu,
entre outros fatores, pelos seus estudos acerca do melhor tempo para a
execucdo de determinadas tarefas. Os estudos de tempos e movimentos
foram cruciais para elevar a produtividade no chdo de fabrica americano,
pois permitiam aos patrfes parametros para classificar os funcionarios de
acordo com o que produziam em determinados periodos de tempos. Esse
foi, talvez, o inicio da busca por eficiéncia que vai influenciar as Escolas
da administracdo seguintes e também foram, aos poucos incorporadas
pela Administracdo Publica.

Se de um lado Taylor contribuia com a Escola Classica da
Administracdo com a sua Administracéo Cientifica, de outro Fayol (1989)
também avancava nos estudos sugerindo a divisdo da organizacdo em
setores especificos, como financas e producdo (PRESTES MOTTA,
VASCONCELLOS, 2011). Os departamentos passam a formar partes
interdependentes (ANDRADE; AMBONI, 2011), mas com uma certa
autonomia e discricionariedade, que visam gerar mais eficiéncia a
organizagdo e a produgdo de mais lucros aos negocios. Estes avangos
propem novos olhares sobre as organizacbes e modificam
completamente 0 modo de produgéo.

Para além das modificagdes do sistema de producgdo, também
foram fomentados conceitos antigos na economia, mas inovadores nas
fabricas. Partindo-se do incentivo financeiro, a Escola Classica
estabeleceu como premissa um modelo de homem econémico (alvo das
criticas de Ramos (1965), onde o ser humano é movido por seus desejos
de acumulacdo de capital e, consequente, progressdo de seus bens e
recursos. Esses incentivos impeliam o trabalhador a executar as ordens e
acaba criando uma série de mecanismos de coer¢do (PRESTES MOTTA,
1981; FARIA, 2011). Estes mecanismos sdo melhor explicados no
modelo de produgéo fordista.
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O fundador da Ford, Henry Ford, rapidamente se apropria das
ideias de Taylor e Fayol, os adapta, e implementa um novo modo de
producdo baseado na producdo em massa e focado para que o trabalhador
tenha o menor esforco mental possivel e para que ele ndo execute
movimento desnecessarios (PRESTES MOTTA, VASCONCELLOS,
2011). O modelo fordista (como ficou conhecido) foi responséavel por
uma mudanca vertiginosa nas linhas de producéo ao redor do mundo.
Eliminando desperdicios e construindo uma linha de montagens réapida e
eficiente, Ford influencia industriais de todo o planeta a se ajustarem as
suas ideias. Este ambiente foi propicio a disseminacao rapida e quase que
global das ideias de Taylor e Fayol.

No mesmo periodo das ideias da Escola Cléssica e do surgimento
do modelo de producdo fordista, a Administracdo Publica dava os
primeiros passos para a incorporacdo dos modelos de gestdo da
administragdo de negdcios. Denhardt (2012) aponta as herangas da
sociologia e da psicologia que influenciaram os primérdios da
administracdo publica e nutrem intima relagdo com o periodo vivenciado
pela gestdo de negdcios.

A primeira heranca apontada por Denhardt (2012) é a de Karl Marx
e trata especificamente da alienagdo. O modelo fordista — apesar de se
situar historicamente posterior as publicacBes das ideias de Marx —
acentuou a relacéo de alienagdo do homem. Neste modelo de producéo,
onde 0 pensar ndo era requisito do nivel operacional, o ser deixa de
imprimir-se no produto e a padronizagao dificulta que esse trabalhador se
visualize em suas produgfes. O homem econ6mico, ainda segundo
Denhardt (2012), reforca as ideias de Marx de alienacgdo do trabalho, da
natureza e de um dos outros. O trabalhador neste modelo de producéo tem
formatado que é pela empresa, e s6 pela empresa, que devera progredir
em todos os aspectos de sua vida.

A critica de Alberto Guerreiro Ramos (1965) vai ao encontro dos
apontamentos de Denhardt (2012) e avanga para a critica ao proprio
mercado. Para Guerreiro Ramos (2009), sendo a empresa o (inico aspecto
relevante no ser, 0 mercado acaba sendo o Unico aspecto relevante nas
ciéncias sociais, sobretudo na jovem (& época) ciéncia da administracéo
(RAMOS, 1989). E este modelo, gradual e pujantemente, vai tomando a
Administracdo Publica e fazendo com que os trabalhadores do servico
publico, embora tenham fungbes e objetivos muito distintos dos
trabalhadores da empresa privada (TENORIO, 2008; DENHARDT,
2012), estejam téo alienados quanto estes.
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O modelo de producéo da Escola Cléssica e o fordismo, acabam
por fortalecer a burocracia nas organizacfes (FARIA, FRANCIS, 2011).
Essa burocracia organizacional rapidamente foi mimetizada pelo setor
publico (DENHARDT, 2012). Um modelo de gestdo baseado na
hierarquizacdo, controle de processos € normas que promoviam a
imparcialidade e a impessoalidade. Tais pressupostos tornaram a
burocracia o caminho seguido pelas organizagfes ao longo do século XX
(RAMOS, 2006; FARIA, 2011).

Para além do estruturalismo burocratico (PRESTES MOTTA,
VASCONCELLQOS, 2011) as Escolas Teodricas da Administracdo
também se debrucaram a estudar o homem organizacional e suas
interacdes (DENHARDT, 2012; ANDRADE; AMBONI, 2011). Este
movimento se inicia com a experiéncia de Hawthorne, onde os
pesquisadores observaram que as oscilagfes no nivel de iluminagdo do
chdo de fabrica provocavam alteracdes nas interagdes dos empregados.
Os resultados da experiéncia de Hawthorne proporcionaram mudancas
nos formatos organizacionais estabelecendo uma nova visdo do ser
organizacional (ANDRADE, AMBONI, 2011). Prop6s a substituicdo da
figura do homo economicus — ou homem econémico, central na Escola
Classica — pela do homo socialis — homem social (PRESTES MOTTA,;
VASCONCELOS, 2013). Isto significa a interpretacdo dos empregados
de uma outra maneira, levando em consideragdo, sobretudo, a
organizacdo informal.

A organizacgdo informal proposta pela escola das relagbes humanas
representava “o conjunto das relagdes sociais ndo previstas em
regulamentos e organogramas” (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS,
2013). Com esta premissa a Escola das Relagdes Humanas apresentou o
ser organizacional como um conjunto complexo de reacgGes e interacoes
que, muitas vezes agia e interagia fora do esperado pelos regulamentos
formais da organizacdo. Este entendimento fez surgir a proposta de novos
incentivos aos trabalhadores. Se na Administragdo Cientifica os
incentivos eram monetarios, na Escola das Relagdes Humanas eles
passaram a ser psicossociais (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS,
2013). Estes incentivos variavam de planos de promogao na carreira a
beneficios ndo financeiros como planos de auxilio aos trabalhadores e
seus familiares. Apesar de significar um avanco na relagéo entre patrdes
e empregados a Escola das Relagbes Humanas sofreu criticas
contundentes sobre a capacidade de aumento da alienacdo de seus
sistemas de beneficios (RAMOS, 1984; 2009).
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O trabalhador, a partir das proposigdes da Escola das Relagdes
Humanas, se via, ainda mais, envolvido com a organizacdo. Com
mecanismos de integracdo entre homem e empresa este movimento
administrativo incutiu, mais fortemente, no trabalhador numa perspectiva
de que as exploragdes de suas habilidades organizacionais eram boas para
si mesmo, mais do que para o sistema. Além manter o status quo a Escola
das Relagdes Humanas incrementou ainda mais o sistema exploratorio
capitalista trabalhando amplamente sobre a salde psicoldgica dos
trabalhadores (PRESTES MOTTA, 1978; 1981; RAMOS 1984; 2009)
Para o0s criticos esta Escola da administragdo aumentou mais ainda as
possibilidades de exploragdo do trabalho humano promovendo uma série
de mecanismos para maximizar essa exploragao.

Assim, como ocorreu com as escolas posteriores, a Administracao
Cientifica, a Teoria da Burocracia e a Escola das Relagbes Humanas
tiveram forte influéncia na administracdo das organizacdes publicas
(DENHARDT, 2012). Estas influéncias vao desde a modificacdo de
processos a mimetizacdo de modelos organizacionais completos (PAES
DE PAULA, 2005). Desta forma, passa-se a analisar o desenvolvimento
da administracdo publica como campo de conhecimento e como préatica
de gestdo a fim de tracar os paralelos com a gestdo empresarial e revelar
as interferéncias das praticas do setor privado no setor publico. Além
disso, dissecar a formacdo da cultura administrativa do setor publico é
imprescindivel para o objeto estudado, uma vez que as praticas
administrativas das Universidades Federais brasileiras, como seré
apresentado, descendes das préticas administrativas da Administracdo
Publica Federal brasileira.

2.2.2 Os primordios da Administracdo Publica: da separacéo entre
gestdo e politica a cultura gerencialista.

As concepcbes acerca do termo administracdo publica serdo
abordadas sob dois aspectos: a) como campo de conhecimento; e b) como
ato de administrar a coisa publica em beneficio da coletividade
(DENHARDT, 2012). Apesar de essas duas categorias estarem
intimamente ligadas e influenciarem e serem influenciadas uma pela
outra, a divisdo entre esses dois espectros ajuda a compreender a
formacdo da administracdo publica como subsidiaria da administracdo
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empresarial. Esta, por sua vez, sempre pareceu estar a frente nas
inovacdes. Nem como campo de conhecimento e nem como gestdo a
administracdo publica conseguiu, efetivamente, cortar o corddo umbilical
com a administragdo empresarial.

O campo de conhecimento da administracdo publica surge nos
Estados Unidos da América (EUA) no final do Século XIX. O marco
inicial é a publicagdo, em 1887, do artigo intitulado The Study of
Administration (O Estudo da Administracdo — traducdo livre), por
Thomas Woodrow Wilson (1856-1924). Wilson viria a se tornar o 28°
presidente dos EUA em 1913. No artigo de 1887 ele se dedicou a
separacdo entre politica e gestdo. Esta separacdo — entre politica e gestdo
— fez prevalecer, desde os primérdios da administracdo publica, uma
perspectiva de negécios para os 6rgdos publicos. Com isso a visdo da
eficiéncia, do controle hierarquico e da disciplina — que ja estavam sendo
aplicados pelos gestores de empresas privadas — foram transplantados
para a administracdo publica. Para Denhardt (2012) este momento
historico é decisivo para a cultura gerencialista na administragdo publica,
pois com essa separacdo proposta por Wilson (1887) o administrador
publico deve “seguir o modelo de negdcios, mesmo que isso ndo parega
um procedimento democratico” (DENHARDT, 2012, p. 60).

Se na teoria da administracdo empresarial temos Taylor e Fayol
como mais importantes pioneiros, na teoria da administracdo publica
temos, além de Wilson, Clifford Dwight Waldo (1913-2000). Em sua
publicacdo de 1948 intitulada The Administrative State: a Study of the
Political Theory of American Public Administration (O Estado
Administrativo: um estudo da Teoria Politca da Administracdo Publica
Americana — em traducdo livre), Waldo faz uma critica a essa importacéo
de modelos da administracdo de negdcios privados para a administracdo
publica. Para Waldo, conceitos como a liberdade, a justica, a igualdade e
a participacéo foram deixados de lado para dar lugar a eficiéncia, a técnica
e ao controle (WALDO, 1948). Essa substituicdo de valores fez com que
a administracdo publica, desde seu inicio, ndo desenvolvesse 0s conceitos
préprios de uma gestdo para coletividade, mimetizando os principios e
valores da administragdo empresarial.

Entender a complexidade do campo de conhecimento da
administracdo publica é salutar para se compreender as diferencas entre
esta e a administracdo de negécios privados. Os conhecimentos
necessarios ao administrador publico vdo além de apenas um ramo
especifico de negdcio como ocorre na iniciativa privada. Rosenbloom
(1988) aponta que a administracdo publica envolve tudo e o estudo nessa
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area abrange um grande nimero de outras disciplinas como: ciéncia
politica, sociologia, economia, psicologia e administracdo. Por isso, a
formagdo do administrador puablico dentro das escolas superiores é
peculiar, uma vez que a multidisciplinaridade e a interdisciplinaridade
devem ser trabalhadas e estimuladas. Essa complexidade ira se refletir na
pratica de atuacdo do gestor publico e reflete a necessidade de uma
formacéo diferenciada do administrador de empresas.

Na administracdo empresarial o fundamento é o lucro, o retorno
aos sdcios. Esse retorno lucrativo é atingido segundo planos, objetivos e
metas que visam tornar a empresa mais eficiente. O alvo do administrador
de empresas é produzir e multiplicar as riquezas dos acionistas — podendo
ou néo ele mesmo ser um desses acionistas. J& no caso do administrador
publico, a busca é pelo atendimento dos interesses da comunidade, da
sociedade, sem discriminagdes de qualquer tipo (BRSIL, 1988;
SIRAQUE, 2005). Essa importante diferenca de objetivos aponta também
a incompatibilidade de modelos, uma vez que enquanto a administracéo
de negécios privados almeja aumentar o lucro dos acionistas a
administragdo publica cabe atender as demandas da comunidade. Essas
demandas ndo obedecem aos principios estratégicos da administracdo
empresarial, pois dizem respeito ao interesse publico e ao bem-estar
social (PAES DE PAULA, 2005; DENHARDT, 2012).

A promocdo do bem-estar social através do atendimento das
demandas dos cidaddos de uma determinada sociedade — universidades
publicas, escolas publicas, bairros, cidades, estados, nagdo — passa por
uma série de questdes legais inerentes ao modelo normativo brasileiro. O
Brasil adota o direto positivado — onde as leis sdo escritas — e, portanto,
para que o administrador publico possa agir tem de observar essas leis
(BRASIL, 1988). Estes dispositivos — que tem o objetivo de tornar a
administracdo puablica imparcial e otimizar a utilizacdo dos recursos do
Estado — limitam o administrador publico nas suas atividades de gestdo.
Essa limitacdo é outro ponto que diferencia a administragdo publica da
empresarial. Ao administrador empresarial é permitido tudo aquilo que
ndo é proibido, ja ao administrador publico, como visto, é proibido tudo
aquilo que ndo seja expressamente permitido. A questdo legalista também
afasta a mimetizacdo de modelos de gestdo do setor privado ao setor
publico, pois as ferramentas de gestdo daquele modelo nédo serdo eficazes
neste.

A questdo normativa é ainda acompanhada pelas questdes politicas
inerentes a administracdo publica. Essas questdes também aparecem nas
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empresas privadas, contudo, ndo ha o compromisso democratico que
existe na administracdo publica, onde seus érgdos estdo comprometidos
com a sociedade em buscar valores publicamente definidos. Por esse
motivo, Denhardt (2012) salienta que os administradores publicos
“carregam um fardo especial que os outros nao carregam: de que devem
sempre agir em conformidade com normas democraticas.”
(DENHARDT, 2012, p. 56). Para manter esse compromisso com a
democracia 0 administrador pablico deve adotar medidas que muitas
vezes ferem os principios da administracdo empresarial, uma vez que nao
é o lucro que estd em jogo, mas sim os valores e demandas da sociedade.

O movimento entre politica e administracdo publica, criticado,
como visto, pelos autores pioneiros, ¢ defendido pelas teorias de
administracdo publica mais recentes (PAES DE PAULA, 2005;
TENORIO, 2008; DENHARDT, 2012). Esse movimento e a interagio
entre politica e administracdo publica é necessario, segundo os autores,
para que os principios democraticos sejam fortalecidos nos drgaos da
administracdo publica. Para Denhardt (2012), o administrador publico é
um “ator politico de peso” (p. 66) e ndo precisa se preocupar com 0
afastamento entre a politica e a administracdo publica, pois a democracia
tem de ser um fator presente também nos érgdos publicos. O autor faz
ainda uma provocagdo fundamental: “Ha [...] alguma diferenca entre a
administragdo publica na sociedade democratica e a administracdo
publica na sociedade autoritaria?” (p. 70). Esse € um importante aspecto
para que a administragdo publica, enquanto campo de conhecimento,
continue sua evolugdo a cultura de didlogo na gestdo publica, enquanto
agir do servidor publico.

O desenvolvimento da administragdo publica como campo de
conhecimento seguiu a trilha evolutiva do campo de conhecimento da
administracdo de negdcios. Naturalmente, também as préaticas de gestdo
publica também acompanharam o universo da iniciativa privada. Esta
reproducdo também ocorreu no campo cientifico, uma vez os cientistas
sociais da administragdo publica “discorreram sobre a possibilidade de se
realizar um estudo cientifico em seu campo” (DENHARDT, 2012, p. 75)
tal como foi feito na administracdo de negécios. Essa procura dos
pesquisadores da administragdo publica gerou uma adaptacdo das
estruturas da administracdo de negécios a administracdo publica.
Denhardt (2012) aponta que “os escritos sobre a estrutura organizacional
foram especialmente importantes” (p. 78) para os pesquisadores da
administracdo pablica. O que deve ser destacado é que essas estruturas
eram pensadas para produzir com mais eficiéncia gerando mais lucros aos
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acionistas. Este, como vimos, ndo é o objetivo da administracdo publica,
porém, as praticas da iniciativa privada foram incorporadas e
reproduzidas dentro dos 6rgdos da administragdo publica e ensinadas nas
escolas superiores formadoras dos gestores pablicos.

A abordagem da gestéo de negdcios dominou o inicio dos estudos
da administragdo publica e fez com que a busca pela eficiéncia formatasse
0s 0rgdos da administracdo estatal nos mais diferentes niveis. Até o fim
dos trinta gloriosos, em aproximadamente 1975 (COUTINHO, 1992), as
praticas da administracdo de negécios eram amplamente utilizadas na
administracdo publica (DENHARDT, 2012). Contudo, a cultura e
disseminacdo do Estado de Bem Estar Social aliaram essas praticas ao
atendimento, em grande escala, das demandas populares, o que tornava o
modelo de administracdo publica coerente com a sociedade, uma vez que
esta ndo estava & margem das decisdes (TENORIO, 2008; DENHARDT,
2012). Contudo, com a crise do modelo de producédo vigente & época e
com a incapacidade desse modelo taylorista-fordista produzir os
resultados de outrora, as empresas privadas se viram obrigadas a
experimentar novos modelos organizacionais (COUTINHO, 1992). Se as
empresas privadas tiveram que se adaptar a uma nova realidade, a historia
da administracdo publica se repetiu, acentuando ainda mais a importacéo
do modelo de administracdo dos negdcios privados (PAES DE PAULA,
2005).

2.2.3 A crise no modelo de producéo taylorista-fordista

Em 1975, como data referéncia para o fim dos 30 gloriosos, as
empresas ao redor do mundo ja ndo conseguiam lucrar tanto como no
periodo anterior. O modelo de producédo taylorista-fordista, que havia
imperado até o0 momento, era baseado na padronizacao de produtos e na
producdo em massa (PRESTES MOTTA; VASCONCELLOS, 2013). Os
consumidores estavam demandando cada vez mais diversidades de
produtos e essa demanda também crescia numa velocidade muito mais
rapida do que nos periodos anteriores. Foi do extremo Oriente, mais
precisamente do Japdo, que vieram as técnicas responsaveis por uma
revolugdo no modo de producdo e, por consequéncia, nos modelos de
gestdo de negocios. A fabricante de carros japonesa Toyota havia
implementado um modelo de gestdo que conseguia recuperar 0s ganhos
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industriais do passado através de inovagdes, sobretudo na gestdo do
negacio. Trés foram os pontos profundamente modificados pelo modelo
da Toyota: 1) o processo de producéo; 2) o processo de trabalho; e 3) o
processo de acumulagéo de capital (COUTINHO, 1992). O quadro 2.1
exemplifica o processo de produ¢do nos dois modelos produtivos:

Quadro 2.1 — Comparacédo entre fordismo e toyotismo quanto ao processo de
roducéo.

Fordismo Toyotismo
Produ¢do em massa: produto | Producdo minima com estoque
homogeneizado e conduzido pela | minimo: produtos diversificados e

oferta conduzido pela demanda
Especializacdo produtiva Multi-especializacdo
Verticalizagdo - conjunto  de | Horizontalizacdo - terceirizacdo e

hierarquias que comandam o0 | subcontratagdo

processo de producdo
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Prestes Motta e Vasconcellos (2013);
Coutinho (1992).

O modelo toyotista proporcionou as empresas, no que tange ao
processo de producdo, uma maior capacidade de inovacdo. Esta
capacidade se deu, de um lado pelas novas tecnologias (COUTINHO,
1992) e, de outro, pelas inovacBes na gestdio (ANDRADE; AMBONI,
2011). Todas essas inovagdes tiveram profundo impacto na forca de
trabalho. Se 0 modelo de gestdo mudou, foram alterados também os
modelos de gestdo de pessoas e de relagdo entre as empresas e seus
colaboradores (PRESTES MOTTA, 1978). Para Andrade e Amboni
(2011), enquanto que no modelo fordista o trabalhador era mais
especializado em poucas atividades e o trabalho mais verticalizado, no
toyotismo esse mesmo trabalhador passa a se especializar em diversas
atividades de producdo e as linhas organizacionais se tornam mais
horizontalizadas. A comparagdo entre os dois modelos, quanto ao
processo de trabalho, é apresentada a seguir:

Quadro 2.2 — Comparacdo entre fordismo e toyotismo quanto ao processo de
trabalho.

Fordismo Taylorismo
Trabalhador se especializa em cada | O trabalho se horizontaliza
atividade - trabalho individual
Participagdo do trabalhador no | A supervisdo fica mais préxima do
processo de decisdo ou de concepgdo | operario
da produgdo é muito pequena
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Expansdo das hierarquias para | Trabalhador se especializa em varias
controle o que torna rigido o processo | atividades

do trabalho
Operario se torna um sujeito atrelado | Trabalho em equipe
ao movimento da maquina

Participacdo do trabalhador no
processo de decisdo ou de concepcao
da produgdo é maior

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Prestes Motta (1978); Coutinho (1992);
Andrade e Amboni (2011); Prestes Motta e VVasconcellos (2013).

Os novos modelos de gestdo da forga de trabalho aliados aos novos
modelos de producéo resultaram em formas mais eficazes de acumulagdo
de capital para os empresarios (COUTINHO, 1992). No modelo fordista
a acumulacdo de capital era assentada numa alianca entre o estado e 0s
empresérios. Havia também uma falsa conciliacdo entre empregador e
empregado quando a margem salarial aumentava na medida que
aumentava também a produtividade. J& o modelo toyotista 0s novos
padrdes da gestdo da forga de trabalho e a flexibilizagdo dos direitos
trabalhistas culminaram em um novo processo de acumulagdo de capital
oriundo da expansdo da produtividade. Além disso, a organizacao sindical
passou a ser formatada por empresa — 0 que, na pratica, impede conflito
trabalhista por diluir a classe trabalhadora organizada (ANTUNES, 1997;
2003).

Se no mundo ocidental capitalista desenvolvido — EUA e Europa —
a reestruturacdo produtiva ja foi impactante negativamente) para os
trabalhadores, isto foi ainda mais sentido em paises capitalistas
periféricos como os da América Latina (ANTUNES, 1997; COUTINHO,
1992). Nesta regido, diferentemente do que ocorrera na Europa e nos
EUA, os processos de reestruturacao produtiva geraram muitos empregos
informais (ANTUNES, 1997). Uma vez que se acentuaram as formas de
exploragdo da méo de obra muitos trabalhadores optam por empreender
por necessidade ou trabalhar sem os devidos registros — nos dois casos em
virtude da carga tributaria e das complicacbes burocraticas do estado.
Além de ndo ter um parque industrial tdo desenvolvido quanto os paises
centrais a América Latina também ndo tinha as estruturas estatais que
acompanhassem essas mudancas (ANTUNES, 2003).

Para além da informalidade no mercado de trabalho, outros dois
aspectos diferenciam o centro e a periferia capitalista no processo de
reestruturacdo produtiva do final da década de 1970: o desemprego e o
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nivel salarial (COUTINHO, 1992). Nos paises latino-americanos os
processos resultantes dessa reestruturacdo acentuaram ainda mais o
desnivel salarial entre centro e periferia capitalista. Além disso, essa
desigualdade também resultou em desempregos, uma vez que 0 mesmo
nivel de producdo poderia ser executado por menos pessoas devido as
inovacGes tecnoldgicas (ANTUNES, 1997). O contexto internacional
também contribuiu para esse momento da América Latina, pois o
rompimento com a trajetdria anterior veio acompanhado — e surgiu em
virtude — da crise do petréleo e de uma extensa crise financeira.

O contexto internacional provocou um esvaziamento de
investimentos nos paises periféricos na década de 1970, com reflexos
mais acentuados na década de 1980, provocando a ndo atualizacdo
tecnoldgica dos paises latino-americanos (ANTUNES, 1997; 2003).
Enquanto que os epicentros capitalistas priorizaram os investimentos em
desenvolvimento tecnoldgico os paises periféricos tinham uma série de
problemas advindos das crises mencionadas para resolver, como o
desemprego e o endividamento publico e privado. Assim, os impactos da
reestruturacdo produtiva foram sentidos nas dimensdes organizacional,
do processo de trabalho e da sociedade em geral (COUTINHO, 1992).

Na dimenséo organizacional a reestruturagédo produtiva trouxe uma
coisa nova: enquanto que nas duas primeiras revolugdes industriais 0s
fatores de producdo eram terra, trabalho e capital, a terceira revolucéo
adicionou um quarto fator: o conhecimento (COUTINHO, 1992). Ja na
dimensdo sobre o processo de trabalho — explicado linhas acima, essa
reestruturacdo  toyotista alterou o esforco empenhado na
operacionalizacdo do que passa a ser menos fisico e mais mental
(ANTUNES, 1997). Por fim, na dimensdo sobre a sociedade em geral
tem-se que as mudancgas provocadas pela terceira revolugdo industrial
esta, cada vez mais, afetando o funcionamento da sociedade, que agora
esta pautada pelos valores derivados das novas técnicas organizacionais.
Estes impactos expandem a exploragdo da mao de obra e ampliam a
alienacdo dos trabalhadores. Além de serem amplamente difundidos no
setor privado, as técnicas da reestruturacdo produtiva causam profundos
impactos no setor publico, que passa, mais do que nunca, a mimetizar 0s
comportamentos organizacionais dos negécios privados. O que se vé no
periodo é a ascensdo do neoliberalismo e a profunda reestruturacdo do
Estado.

2.2.4 A ascensao do neoliberalismo na gestdo publica
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As primeiras teorias colocavam a fundacdo dos Estados enquanto
estruturas administrativas — ainda que primitivas — que visavam proteger
os cidaddos. Thomas Hobbes (2014), John Locke (2014) e Jean Jaques-
Rousseau (2015), sdo os exemplos expoentes do estudo e das propostas
do Estado moderno. Esses pensadores baseavam sua ideia de governo no
pensamento liberal. Este pensamento prega a liberdade do cidaddo com a
regulacdo do Estado apenas naquilo que fere essa prépria liberdade
(BOBBIO, 2013). No periodo medieval — que antecede a era moderna —
a praxes era o absolutismo — ou monarquias muito préximas a esse modo
de governo —onde a vontade do soberano é a lei. Neste cenario as escolhas
da populacdo ndo importavam e a liberdade dos individuos era muito
restrita (RAWLS, 2016). O pensamento liberal surge entdo como forma
de promover uma sociedade mais justa, onde os cidaddos fossem tratados
de forma igualitaria e sem o privilégio para determinadas castas (PAES
DE PAULA; BOBBIO, 2013; RAWLS, 2016).

O surgimento do Estado moderno é uma mudanga profunda no
sistema social das nagdes ocidentais. Com o estabelecimento de um ente
neutro que pode garantir os direitos de todos os cidadaos (LOCKE, 2014)
0s primeiros capitalistas — burguesia — puderam estabelecer novos
estatutos para o funcionamento da economia. Este é o outro lado do
liberalismo (BOBBIO, 2013). Se numa face prega as liberdades civis
como forma de emancipar o cidaddo, na outra estabelece que as relacbes
dentro das trocas de mercado devem ser reguladas pela mao-invisivel e
ndo pelo Estado. O pensamento liberal econémico surgiu com Adam
Smith no Século XVII1 e ganhou forga nos Séculos seguintes com estudos
sobre o Estado que se baseavam no autor pioneiro (PAES DE PAULA,
2005; BOBBIO; 2013). Com a Revolugéo Industrial — ocorrida no fim do
século XVIII e inicio do XIX — ganharam forca as ideias econdmicas
liberais, uma vez que 0s primeiros industriais queriam a baixa regulagéo
do mercado pelo Estado para a geracao de lucro e expansdo dos negdcios.
Este cenario perdurou até 1929 quando o capitalismo deu seu primeiro
sinal de esgotamento (HUNT, 2005).

A crise econdmica e a quebra da bolsa de Nova York em 1929
expuseram as falhas do modelo laissez-faire proposto pelos liberais. E
entdo que as ideias do economista inglés John Maynard Keynes (1983)
comegam a ganhar forca. Keynes defendia a intervencéo do Estado para
0 bem do capitalismo (KEYNES, 1983; HUNT, 2005). Suas analises
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focavam na criagdo de empregos para a manutengdo do poder de compra
e, com isso, a manutencdo da producdo. As ideias de Keynes foram os
pilares das economias desenvolvidas nos 30 gloriosos. Sua proposta de
um Estado que promovesse 0 bem-estar social através dos investimentos
em infraestrutura e do incentivo ao consumo combinavam com o modelo
produtivo vigente a época, como visto, 0 modelo taylorista-fordista
(HUNT, 2005; ANTUNES, 1997). Quando este modelo comegou a
esgotar e apresentar sinais de que nao estava mais adequado ao contexto
global as ideias de Keynes também comecaram a ser contestadas
(COUTINHO, 1992; ANTUNES, 1997; 2003).

Um dos principais institutos que contestaram o keynesianismo foi
o fundado, ao final da década de 1920, pelo economista austriaco Ludwig
von Mises, que se chamava Austrian Institute for Business Cycle
Research (Instituto Austriaco para Pesquisa de Ciclo de Neg6cios em
traducéo livre) (HUNT, 2005; PAES DE PAULA, 2005). Este Instituto
se dedicou a estudar as praticas de ndo intervencdo no capitalismo na
economia industrial contemporanea, o que ficou conhecido como
neoliberalismo. Para auxiliar em suas pesquisas Mises contratou outro
economista austriaco que viria, anos depois, a se tornar um dos maiores
expoentes do neoliberalismo: Friedrich August von Hayek. Tanto Mises
guanto Hayek se empenharam em criticar o excesso de intervencao estatal
na economia, alegando que essas intervengdes prejudicavam mais do que
ajudavam, causando distorcdes nas leis de mercado que teriam
consequéncias futuras (HUNT, 2005; BOBBIO, 2013). As ideias de
Mises e Hayek formaram um sistema ideoldgico neoliberal que ficou
conhecido como Escola Austriaca. Paralelamente, nos EUA, o
keynesianismo também sofria duras criticas dos neoliberais americanos.

Se de um lado a Escola Austriaca defendia a ndo intervengdo do
Estado na economia para que ndo houvessem as distor¢des causadas por
estas intervencGes, do outro lado os economistas da Universidade de
Chicago focavam suas analises na politica fiscal (HUNT, 2005; PAES DE
PAULA, 2005). O conjunto de pensamento desses professores, liderados
pelo economista Milton Friedman ficou conhecido como Escola de
Chicago. Para eles o abandono das medidas do keynesianismo e o
controle da inflagdo eram o caminho para o desenvolvimento econémico
sustentavel (HUNT, 2005). Assim, defendiam a garantia de todo o
dinheiro circulante e um austero controle de sua oferta. Essas medidas
auxiliariam os governos a ter controle sobre suas moedas e, sobretudo,
sobre a inflagdo, pois o dinheiro seria emitido a taxas que somente
corrigissem as oscilacdes de precos causadas pelo livre-mercado. Esta
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pratica difere do que ocorria no modelo keynesiano, que se baseava no
livre mercado a partir dos gastos estatais e tributacdo (KEYNES, 1983).
Tanto a Escola Austriaca (PAES DE PAULA, 2005) quanto a Escola de
Chicago (HUNT, 2005) se preocuparam em criticar a relagdo entre o
Estado e o mercado, mas havia quem estivesse ocupado em criticar o
préprio aparelho estatal.

A Escola da Escolha Publica (DENHARDT, 2012) ou Escola da
Virginia (PAES DE PAULA, 2005) foi um conjunto de pensadores que,
embasados pelas teorias de Joseph Schumpeter, estabeleceram as bases
para um Estado neoliberal. Sua fundamentacdo é na utilizacdo dos
conceitos econémicos neoliberais da Escola Austriaca e da Escola de
Chicago para a critica & estrutura estatal existente no periodo que
antecedeu o neoliberalismo (PAES DE PAULA, 2005). Para os tedricos
da Escolha Pdblica (DENHARDT, 2012) os burocratas governamentais
agiam por interesses proprios para maximizarem seus salarios e seus
beneficios, desvirtuando a funcéo primordial do ente estatal, que é servir
ao bem comum (PAES DE PAULA, 2005; DENHARDT, 2012). Ao
invés de buscarem a maximizagdo dos lucros, 0s burocratas estatais,
segundo a Escola da Virginia, deveriam procurar a maximizacdo do
orcamento publico. Isto porque as atividades do Estado podem nédo visar
o lucro e dar margem para 0s burocratas estatais agirem em causa propria.
A Escola da Virginia proporcionou o embasamento para a privatizagio e
terceirizacdo do trabalho nos 6rgdos plblicos, em busca de uma
racionalizacdo dos recursos estatais. Essa teoria veio a calhar para os
governantes das nagdes mais importantes que assumiriam seus mandatos
justamente na transicdo entre as décadas de 1970 e 1980.

A crise do modelo de producéo taylorista-fordista, j& explicada
linhas atras, foi 0 estopim para uma reestruturagdo do modelo produtivo
das empresas privadas. Agiu também como impulso para adocao de novas
medidas para um novo modelo administrativo de Estado. Com a eleigdo
do presidente Ronald Reagan, nos EUA e de Margareth Thatcher, como
primeira-ministra da Inglaterra, o Estado visto nos 30 gloriosos estava
com os dias contados. Embasados pelas ideias da Escolas Austriaca, de
Chicago e da Virginia, os dois lideres das duas maiores poténcias a época
comegaram uma ampla reforma do aparelho do Estado. Privatizaces e
terceirizagdes, além da reducdo significativa dos gastos publicos, foram
medidas adotadas pelo movimento que ficou conhecido como Nova
Administracdo Publica ou Gerencialismo. Essas medidas rapidamente
foram se espalhando pelas demais nac¢des capitalistas e ganharam adeptos
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em todo o planeta (HUNT, 2005; PAES DE PAULA, 2005;
DENHARDT, 2012).

A politica implementada por EUA e Inglaterra para rever o papel
e a estrutura do Estado incentivou 0 empreendedorismo e o
individualismo — se contrapondo ao modelo anterior da intervencéo do
Estado para o bem-estar social. O neoliberalismo implementado por
Reagan e Thatcher rapidamente se alastrou pelas estruturas estatais
agradando o mercado e servindo de modelo para os paises desenvolvidos
e replicado, ainda que tardiamente, pelos paises subdesenvolvidos. Este
foi o caso brasileiro. Na ultima década da Ditadura Militar brasileira —
1975-1985, o pais viu os investimentos estrangeiros minguarem em
virtude do contexto internacional cadtico — crise econémica e do petrdleo
(COUTINHO, 1992; ANTUNES, 1997; 2003). Assim, 0 pais s comegou
a reformar as estruturas do Estado a partir da década de 1990. Essas
reformas alteraram profundamente as estruturas da administracéo publica
federal brasileira e tiveram repercussao em todos os seus 6rgaos.

2.2.5 A Nova Administracdo Publica e a Reforma do Estado: o
gerencialismo brasileiro.

A década de 1990 trouxe profundas mudancas para a
administragdo publica brasileira. O modelo que estava em voga até entéo
era 0 do nacional-desenvolvimentismo, baseado nas barreiras aos
produtos importados — e consequente protecdo da inddstria nacional — e
investimentos do Estado em diversas areas, seja como empresa publica
ou com investimentos (PAES DE PAULA, 2005; BRESSER-PEREIRA,
2012). No entanto, os investimentos internacionais e o modelo de
producdo e de desenvolvimento adotados, criaram uma série de
problemas ao pais na década de 1980. Economistas e pesquisadores se
referem a essa década como “a década perdida” (BRESSER-PEREIRA,
2012). Ao optar pela proibicdo de importacdo de produtos tecnoldgicos e
outros bens manufaturados o Brasil se viu atrasado, em relagdo a outros
paises em desenvolvimento, no desenvolvimento tecnolédgico. O cenério
comegou a mudar com a eleigdo, em 1989, do presidente Fernando Collor
de Melo, com a liberacdo da importacdo de vérios itens. Contudo, o
governo Collor foi um desastre econbmico, 0 que ocasionou 0 seu
impedimento dois anos depois. Somente com a eleicdo de FHC em 1994
0 pais experimentaria profundas mudangas no seu modelo produtivo e,
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sobretudo, em sua estrutura publica administrativa (BRESSER-
PEREIRA, 2012).

O governo FHC chegou ao poder apoiado por uma alianga social-
liberal (PAES DE PAULA, 2005), que unia os politicos e empresarios em
torno de um novo modelo de Estado. Foi criado entdo o Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE). Este 6rgdo, chefiado pelo
economista Luiz Carlos Bresser-Pereira (1999; 2006; 2012), foi
responsavel por implementar o que os EUA e a Inglaterra fizeram quase
duas décadas antes. Imediatamente deu-se inicio a um plano de
privatizacdes e mudangas nas formas de contratacdo de pessoas. Varias
empresas estatais foram privatizadas das quais cita-se a Companhia Vale
do Rio Doce (mineracdo), as subsidiérias estaduais da Telecomunicacfes
Brasileiras S.A. (telefonia e internet), a Empresa Brasileira de
Aeronautica (aviacao), e muitas outras prestadoras de servico estatais que
passaram as maos da iniciativa privada (PAES DE PAULA, 2005). A
ideia, assim como aconteceu nos paises desenvolvidos, era diminuir a
participacdo do Estado na atividade econdmica, focando as atividades no
desenvolvimento macroecondmico nacional.

Os planos de desenvolvimento econémicos do presidente FHC
estavam alinhados com 0s seus posicionamentos académicos
(CARDOSO; FALETO, 1970; PAES DE PAULA, 2005). Para FHC o
desenvolvimento da América Latina se daria com a internacionalizacéo
de seus mercados e de forma associada as grandes poténcias capitalistas
(CARDOSO; FALETO, 1970). Sua Teoria da Dependéncia entra em
pratica em seu governo com a abertura dos mercados as multinacionais e,
paralelamente, a atualizagdo do parque industrial nacional (BRESSER-
PEREIRA, 1999). Com a fixagdo do cAmbio onde um dolar americano
valia um real brasileiro as industrias nacionais puderam se preparar —
sobretudo do ponto de vista estrutural com a compra de novos bens de
capital — para a chegada de suas mais variadas concorrentes estrangeiras.
Estas ferramentas, segundo FHC, internacionalizariam o mercado
brasileiro e fomentariam o desenvolvimento da economia local associado
ao capitalismo mundial.

O MARE adota como pressupostos para esse desenvolvimento
nacional os pressupostos do Consenso de Washington — que é um
conjunto de regras ditadas, em grande parte pelo Fundo Monetario
Internacional (FMI) e pelo Banco Mundial a serem perseguidas pelos
paises em desenvolvimento para seu ajuste econdmico as economias mais
desenvolvidas. Com isto, o governo FHC adota uma abordagem de gastos
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publicos condizentes com o desenvolvimento do neoliberalismo visando
o encolhimento da méaquina publica. Essa abordagem fiscal, segundo Paes
de Paula (2005), vinculou as politicas do governo FHC ao neoliberalismo,
apesar das tentativas do ministro Bresser-Pereira de justificar as agdes
como sendo parte de uma terceira via — nem a esquerda, nem a direita
(PAES DE PAULA, 2005; BRESSER-PEREIRA, 1999; 2006). O
governo FHC ficou, por estas medidas, marcado pelo “sucateamento” da
maquina publica, com diminuicdo de investimento em todas as esferas de
atuacdo do Estado. Este pacote de medidas adotado a partir da reforma do
Estado se caracterizou como a reforma gerencial brasileira.

Entre os documentos mais importantes que compuseram a reforma
do Estado certamente a Emenda Constitucional (EC) n.° 19 (BRASIL,
1998). Dentre as medidas da EC 19 a insercéo do principio da eficiéncia
no rol de principios da administracdo publica e a elaboracdo de uma série
de metas de desempenho para 0s 6rgaos publicos em todas as esferas
(BRASIL, 1998). Tais medidas tentam dinamizar as atividades da
administracdo publica e aproximam esta dos pressupostos da
administracdo empresarial. Esse movimento também se ocupou em
dividir as atividades do Estado em exclusivas e ndo exclusivas. Esta
divisdo proporcionou mais clareza para a concessao de alguns servicos a
inciativa privada. As atividades exclusivas do estado sdo “a legislagéo, a
regulacdo, a fiscalizagcdo e o fomento de politicas publicas” (PAES DE
PAULA, 2005). Ja as ndo exclusivas, passiveis de ser terceirizadas por
serem ‘“‘servicos de carater competitivo sdo a educagdo, satde e
assisténcia social” (PAES DE PAULA, 2005).

As atividades exclusivas do Estado continuaram vinculadas aos
6rgdos da administragdo publica. A formulacdo das politicas publicas
continuou nas maos do Estado. Contudo, a aplicacdo dessas politicas
publicas ficou a cargo de organizacdes sociais e terceirizados. As
organizacdes sociais eram, em geral, fundacdes publicas de direito
privado. Na prética tinham as mesmas caracteristicas administrativas das
empresas privadas, mas, por serem responsaveis pelos orcamentos
publicos para as suas areas de atuacdo, possuiam um controle social e
estatal dos gastos diferenciados. Esta fiscalizacéo era exercida com rigor
pelos 6rgdos da administracdo publica e por uma transparéncia nas suas
movimentacdes financeiras. JA os terceiros sdo as proprias empresas
privadas que assumem fungdes publicas. Em ambos os casos a eficiéncia
e 0s pressupostos da administragdo empresarial penetram na
administracdo publica trazendo consigo uma mudanca cultural na gestdo
publica brasileira.
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A mudanca de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial
apontada por Bresser-Pereira (1999; 2006) ¢ indispensavel para se
entender a nogdo administrativa adotada pelos 6rgdos da Administracéo
Publica Federal — como as autarquias em regime especial, das quais fazem
parte as Universidades Federais. Neste cenario a administracdo publica
passa a adotar as praticas gerenciais da iniciativa privada. Tais préaticas
vao no sentido de promover a satisfacdo do cliente-usuério, tracar planos
de desenvolvimento para 0s Orgdos e promover uma gestdo mais
participativa (BRESSER-PEREIRA, 1999). Essa participacdo visa, em
primeiro momento a inclusdo dos servidores e da comunidade, o que néo
se traduz na pratica, uma vez que a busca pela eficiéncia acaba por
impedir decisbes mais dialogadas. As criticas a reforma brasileira do
Estado orbitam essa busca pela eficiéncia.

Ao contrario do que se buscava nos objetivos da reforma brasileira
do Estado a democracia é deixada de lado (PAES DE PAULA, 2005) para
a adocdo da tecnocracia. Esta forma de gestdo parte do principio da
soberania técnica sobre os demais pressupostos (TENORIO, 2008).
Tendrio (2008) salienta que na tecnocracia hé a valorizagdo excessiva dos
conhecimentos técnicos sobre os demais conhecimento e participagdes. O
MARE, ao nortear a reforma do Estado para um caminho tecnocréatico
também acaba por fomentar a centralizagdo do processo decisorio (PAES
DE PAULA, 2005). Uma vez que a técnica prevalece sobre o dialogo ndo
ha a necessidade de consulta quando se detém os conhecimentos técnicos
necessarios (TENORIO, 2008). Como consequéncia tem-se uma
participacdo social limitada, ou seja, o Estado se ocupa (deveria se
ocupar) de seus assuntos de forma estritamente técnica e ndo dialdgica
(TENORIO, 2008). Tais caracteristicas afastam a reforma brasileira do
Estado da democracia e da gestdo democratica.

2.3 FILOSOFIA, TEORIA DO ESTADO E SOCIOLOGIA:
CONTRIBUICAO PARA O DEBATE DA DEMOCRACIA NA
UNIVERSIDADE

A analise histérica das bases para o que entendemos hoje como
democracia € a proposta do presente capitulo. Para tanto faz-se necessario
explorar a Teoria de Estado desde os filosofos gregos Platdo e Aristételes,
passando pelos contratualistas da modernidade até as propostas
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contemporaneas sobre o tema. A partir dessa base tedrica vai se avancar
para a gestdo publica critica. Paes de Paula, Tendrio e Denhardt formam
0s eixos tedricos que dardo suporte as proposicdes tedricas da pesquisa.

2.3.1 Democracia Classica: as formas de governo em Platdo e
Aristdteles

O filésofo Platdo (428-348 a.C.) nasceu em uma rica e aristocratica
familia ateniense e viveu o fim do apogeu de Atenas, presenciando, em
sua infancia e juventude, a Guerra do Peloponeso e morrendo dez anos
antes da conquista de toda a Grécia (338 a.C.) pelos macedénios. Funda
uma escola no monte Academos, a Academia, onde comeca a escrever
uma de suas principais obras, Reptblica (PLATAO, 2014), em que trata
tanto da justica quanto da educacao, articulando politica e filosofia. Platao
tem a conviccdo de que a filosofia € o Unico modo de alcangarmos a
verdade, e somente quando a pusermos em pratica poderemos estabelecer
a justica na cidade e no mundo, e estabelece que a verdadeira questéo da
filosofia é a politica (MORGADO, 2010.

A Atenas do século V a.C. vivia sob o regime da democracia, que
exigia uma transformagcdo da moral e da educacdo tradicionais. Ha
assembleias e tribunais em que se confrontam diversas possibilidades de
escolha politica cujas decisdes dependem de se obter maiorias
(ALTMAN, 2012). Exigem-se novas competéncias, das quais se
destacam a técnica da persuasdo, a retérica (MORGADO, 2010). O ponto
de partida de Platdo — em oposigdo aos sofistas — € encontrar principios
de valores que sejam universais, para que a cidade ndo fique abandonada
ao conflito insolivel pelo poder. Decepcionado com a injustica
predominante na cidade e preocupado com o relativismo politico, Platdo
critica, em nome de um Estado ideal, todas as formas de governo vigentes.
A monarquia — governo de um s6 — e a aristocracia — governo dos
melhores — sdo, segundo Platdo as opgdes menos ruins. Ainda assim,
segundo o fildsofo, esses tipos de governo se degeneram em: timocracia
— busca incessante pela honra; oligarquia — apego a riqueza material;
democracia — busca pela liberdade individual que se torna licenciosidade;
e tirania — imoderada ambic&o pelo poder (PLATAO, 2014; ALTMAN,
2012; MORGADO, 2010).

A causa da constante transformacao dos governos é a mudanca de
geracdo: a rebelido do filho contra o pai, do governado contra o
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governante devido mudancas de costumes e, portanto, das leis. O
resultado é a desagregacdo social e o fim da unidade do Estado. Esse
diagndstico pessimista de Platdo deve-se a sua teoria orgénica da
sociedade (MORGADO, 2010), concebendo-a como analoga ao
organismo humano: o Estado é um produto da alma humana. Contudo,
em sua pdlis (cidade-Estado) ideal, cada classe social corresponderia as
tendéncias inatas da alma humana. Platdo (2014) divide o corpo humano
em trés partes e cada uma dessas partes tem sua classe social
correspondente: o estdmago, representado pelos artesdos, o coragéo,
representado pelos guerreiros; e o cérebro, representado pelos filésofos.

Figura 2.1 — Classes sociais em Platdo a partir da triparticdo do corpo/alma
humana.

Estdbmago Coragdo Cérebro
+ A classe dos arteséos + A classe dos + A classe dos fil6sofos
dedica-se a produgdo guerreiros é € a que deveria dirigir
de bens materiais, responsavel pela a cidade e zelar pela
pois nela impera a defesa da cidade, pois obediéncia das leis,
alma apetitiva, a que sua alma é sustentada s6 eles podem
busca saciar as pela coragem, paixdo promulgar leis sobre
necessidades necessaria para a 0 belo, o justo e o
materiais. prépria protecgdo. bom, pois neles
impera a alma
racional, atividade do
cérebro, o
comandante do
corpo.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Platdo (2014), Altman (2012) e Morgado
(2010)

Desse modo imperaria a justica, o respeito a ordem hierarquica
definida pela natureza e mantida pela divisao das tarefas, que garantem a
perfeita unidade do todo com a harmonia entre as partes. Ja para
Aristoteles (384-322 a.C.), discipulo de Platdo, politica e ética sdo
intrinsecamente unidas, mas a politica é a ciéncia arquitetonica, a arte
mestra, porque € ela que determina quais ciéncias podem ser estudadas
num Estado, quem deve estuda-las e até que ponto (ARISTOTELES,
2013; MORGADO, 2010). Além disso, enquanto a ética trata das
condigcdes para alcangarmos a felicidade pessoal, a politica trata da
felicidade publica. Por toda sua obra, a Politica, Aristoteles defende a
relacdo direta entre as virtudes do individuo e as cultivadas na
comunidade: uma pessoa que vive de favores e aceita humildemente ser
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auxiliada serd dependente, inferior, portanto, infeliz, e pessoas infelizes
formam uma comunidade infeliz, dependente, fraca, sem a autonomia
necessaria para liderar.

Visto que o ser humano é, por natureza, racional e politico, a tarefa
da politica é investigar quais sdo as formas de governo e as instituicdes
capazes de assegurar a felicidade coletiva, pois aquele que ndo necessita
da vida em coletividade é um deus ou uma besta. De acordo com
Avristételes (2013), a polis (cidade-Estado) se formou, de inicio, a partir
das familias advindas do desejo de perpetuacdo e da complementacédo
mutua. A juncéo de diferentes familias forma os povoados que tenderiam
a privilegiar as figuras de reis devido a existéncia de um conjunto de
patriarcas iniciais. Finalmente, a reunido desses diversos povoados
constitui a polis (MORGADO, 2010). Contudo, diferentemente das
familias, dos povoados ou das monarquias absolutas, ninguém na polis ja
possui 0 poder garantido desde sempre; nela é preciso lutar pelo
reconhecimento publico entre aqueles que ja possuem o poder como
atributo natural porque sdo livres, adultos e homens: os cidadaos.

A politica, portanto, é a ocupacao exclusiva daqueles que ja se
pressupdem ter poderes, porém isso ndo é privilégio, é obrigacdo, dever
moral e politico, pois é a politica exige o exercicio da capacidade
deliberativa (escolha racional) (ARISTOTELES, 2013). O homem
completo s6 pode ser cidaddo porque seu grau de perfeicdo se manifesta
pelo poder que ele tem entre seus iguais. Por isso a politica é o espaco da
autarquia e da autonomia, ndo esta submetida ou confundida, como esta
em Platdo, com a filosofia (que requer um saber universal), mas é a
ciéncia que lida com particularidades que se repetem ou ndo, exigindo
sempre a deliberacdo, capacidade exclusiva dos cidad&os, algo que o
escravo por natureza (aquele que ndo pertence a Si-proprio, nao tem
propositos e finalidades prdprios, apenas encontra propdésito servindo
como instrumento as finalidades alheias) ndo possui. Importante entender
gue e escraviddo é a apropriacdo dos homens vencidos na guerra, regrada
por leis proprias na Grécia antiga (MORGADO, 2010; ARISTOTELES,
2013).

Depois de analisar os conjuntos de leis de diversas cidades-estados,
Aristoteles apresenta as formas de governo, cada uma conforme o
comportamento da comunidade examinada. As que visam ao interesse
comum, as formas boas: monarquia (governo de um s6), aristocracia
(governo dos melhores) e politia (0 governo da maioria). Governos que
visam aos interesses dos governantes e que, por isso, sdo deturpacdes:
tirania (autocracia ilegitima), oligarquia (governo dos ricos) e democracia
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(sempre sujeita a influéncia dos demagogos, que constantemente incitam
0 povo contra os possuidores de bens, causando desordem civil).

Figura 2.2 — As formas de governo em Aristoteles

-
*Monarquia h
PURAS « Aristocracia
«Politia
\ J
-
«Tirania
DETURPADAS |[-Oligarquia
« Democracia )

\_
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Aristételes (2013) e Morgado (2010)

Finalmente, Aristoteles apresenta a educagcdo como a principal
tarefa da constituicdo, que deve desenvolver harménica e
hierarquicamente todas as faculdades humanas: intelectuais, materiais e
fisicas. O fim da educacdo é formar homens (por meio das artes, ciéncia
e esportes) e nao escravos ou maquinas (mediante treinamento
profissional). Aristételes (2013), assim como Platdo (2014), condena os
legisladores que, ao invés de se preocuparem com a educacéo cientifica e
moral, visam a conquista e a guerra, colocando a conquista acima da
virtude, pois a guerra e as atividades laborais sdo apenas meios para se
alcancar a paz e o dcio sapiente. Desde os classicos a educacdo €
fundamental para o florescimento de uma sociedade mais justa, e tal
movimento se acentua a partir do Século XVII com os contratualistas.

2.3.2 Democracia Moderna: os contratualistas Hobbes, Locke e
Rousseau

A partir do Século XVII, com os fildsofos ingleses Thomas
Hobbes (2014) e John Locke (2014) e, mais tarde, no Século XVIII, com
o fildsofo suico Jean Jaques-Rousseau (2015), os sistemas de governo
passam a ser estudados de forma detida quanto as suas interagdes com a
sociedade. As sociedades analisadas por estes trés fildsofos
contratualistas sdo, no que tange as relagfes entre Estado e cidadaos,
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comparaveis as nossas atuais organizacdes. Os trés analisaram sociedades
monarquicas absolutistas e propuseram suas teorias para acerca dos
Estados e formas pioneiras de organizacao politica.

Em Leviatd: ou matéria, forma e poder de um Estado eclesiastico
(HOBBES, 2014) Thomas Hobbes vai analisar a manifestacdo do estado
como forma de impedir que os homes se matem. Para ele o “homem ¢ o
lobo do proprio homem?”, pois age de acordo com o interesse proprio para
dominar os outros da sua espécie (HOBBES, 2014). Assim, ha a
necessidade de um poder que regule essas vontades individuais, sobretudo
guanto aos instintos destrutivos desses individuos. Hobbes (2014)
entende o Estado como um preservador de vidas, uma vez que sem este
ente politico, dotado de poder de regulacdo social, as pessoas estariam
entregues a barbarie, ou aos lobos. A questdo central em Hobbes (2014)
€ o poder concedido ao governante. Para ele (HOBBES, 2014), ¢
necessario que o governante tenha amplos — quase irrestritos — poderes
sobre os cidaddos, para que consiga, assim, manter o ordenamento social.

A oposicdo ao pensamento de Hobbes (2014) é feita, anos mais
tarde, pelo filésofo conterraneo, John Locke (2014). Diferentemente do
acreditava Hobbes (2014), Locke (2014) entende o Estado como uma
instancia necessaria para a promogao da imparcialidade. A parcialidade,
inerente a cada individuo, ndo seria capaz de produzir julgamentos justos
nas questdes da convivéncia social. Se opondo ao a monarquia
absolutista, Locke (2014) propfe que os cidaddos escolham o seu
governante, ao qual sera delegado poder para gerir o Estado. Essa gestéo,
para Locke, tem o fim Gltimo de garantir os direitos dos cidaddos de
acordo com o pacto social vigente. Para Locke (2014) os principais
direitos do individuo sdo a liberdade e a propriedade (BOBBIO, 2013) e
para que sejam garantidos tais direitos as leis devem ser construidas
coletivamente e ndo a partir de um poder central absoluto. Locke (2014)
é contrério ao poder inato, ou seja, um poder que nasga com 0 um
individuo, base politica das monarquias.

A democracia é melhor analisada em Rousseau (2015). Em clara
oposicdo ao pensamento de Hobbes (2014), que entende se 0 homem
essencialmente perverso, Rousseau (2015) entende o homem como
essencialmente bom, mas que este pode sofre com as corrupgdes sociais.
Essas corrupgdes podem ser evitadas com a construcdo de uma sociedade
através da participacdo ativa dos cidaddos na escolha dos seus
governantes. Para Rousseau, 0s governantes tém de ser escolhidos pelo
povo, pois o Estado existe para a garantia do “contrato social”, onde os
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cidaddos abrem méo das suas vontades individuais para a o0 bem da
coletividade (ROUSSEAU, 2015). Ainda em Rousseau (2015),
encontramos duas formas de democracia: a direta e a representativa. Na
democracia direta o povo participa das decisdes efetivamente com o seu
voto. J& na democracia representativa os cidaddos escolhem
representantes aos quais delegam o poder de voto.

Figura 2.3 — O Estado em Hobbes, Locke e Rousseau.

» O Estado existe para defender o homem dele mesmo e o soberano

Hobbes precisa ter poderes para garantir essa defesa.
(2014) J

» O Estado existe para um julgamento imparcial dos conflitos sociais e
Locke 0s governantes devem ser escolhidos pelos governados.
(2014) J

« O Estado existe para garantir o contrato social onde o coletivo se
Roeeal sobrepde ao individuo e todo o poder deve emanar do povo para o

2015) povo.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bobbio (2013); Hobbes (2014); Locke
(2014) e Rousseau (2015).

A figura 2.3 traz uma compactagdo das ideias dos trés filésofos
contratualistas em forma de evolugdo temporal. A partir de Rousseau
(2015) as ideias das fungdes do Estado avancam e muito do seu
pensamento esta presente nos dias atuais, nas ideias que temos de
democracia direta e representativa e também na concepcdo de que o
Estado (enquanto poder) emana do povo e para o povo devera ser dirigido.
Ainda hoje, nas mais diversas organizacdes, é possivel captar fenémenos
gue se encaixariam em quaisquer uma das trés defini¢des de Estado. A
revisdo dos classicos e dos modernos, ainda que de forma en passant faz-
se necessario numa pesquisa que se propde ao metodo histérico. Contudo,
h& a necessidade também do estudo da base conceitual da democracia
contemporanea, uma vez que serdo estes os pilares das teorias que
formam o alicerce conceitual do presente estudo.
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2.3.3 O apoio da Sociologia Critica a Gestdo Universitaria
Democrética: Rawls, Habermas e Guerreiro Ramos

O suporte dos autores da sociologia critica contribuiu para
fomentar novos horizontes nas discussdes dos resultados deste estudo.
Apesar de seus textos ndo estarem mais situados na contemporaneidade
das pesquisa social e que, como sera viso na Ultima parte desse capitulo,
muito ja se avancou neste debate, entende-se que suas bases sdo
importantes para suscitar novos caminhos para a teoria da administragdo
universitaria e novas praticas na gestdo das universidades federais
brasileiras. Assim, este capitulo sera dedicado: a ideia de democracia
liberal como promotora da igualdade social de Rawls (2016); a critica de
Habermas (2012) & anélise do mundo da vida com a utilizacdo de
paradigmas da producéo; e as criticas de Guerreiro Ramos (1989; 2009)
a utilizacdo do mercado como Unica forma possivel de analise e a postura
de um socidlogo ou pesquisador de gabinete, que ndo se envolve com o
campo. Mas, e 0 que isso tem a ver com Gestdo Universitéria
Democratica? Em Rawls (2016) busca-se uma democracia para todas as
categorias da universidade e ndo somente para que essa democracia
perpetue uma categoria na gestdo. Habermas (2012) pode contribuir para
0 debate entre uma universidade para o mercado (paradigma da produg&o)
ou uma universidade para o desenvolvimento do conhecimento e de suas
vocacdes institucionais (mundo da vida da universidade). Por fim, de
Guerreiro Ramos (1989; 2009) se extrai 0s gestores e representantes que
saem de seus gabinetes e se envolvem com o campus (ou campo).

2.3.3.1 A justica social em John Rawls

O filésofo americano John Rawls (2016), propde o que seriam 0s
fundamentos de uma sociedade justa. Em sua obra Uma teoria da justica
0 autor estabelece 0 que seria necessario para construir essa sociedade
mais justa. O ponto fundamental em Rawls (2016) é a distribuigdo dos
bens e dos direitos na sociedade. Para ele, os bens e os direitos em uma
sociedade devem ser distribuidos de acordo com valores e principios
justos. Contudo, o estabelecimento do que s&o principios e valores justos
ndo ¢ tarefa simples. Isso por que o préprio Rawls (2016) alerta que se
deixarmos essa defini¢do aos individuos que estdo inseridos na sociedade
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haverd uma sobreposicdo do individualismo ao coletivismo. Isso quer
dizer que as pessoas agirdo em causa propria, defendendo seus interesses
(ROUANET, 2011). Ent&o, de que forma construir principios justos para
a distribuigdo de bens e direitos?

John Rawls (2016) sugere que um outro contrato social, ndo aos
moldes dos filésofos contratualistas estudados no item anterior, pois ndo
seria possivel consultar os individuos inseridos na sociedade. Na proposta
desse outro contrato social Rawls (2016) indica que esses individuos
sejam extraidos das suas posicdes sociais — suas classes — e postos em
suas posicOes originarias. Quando na posicado originaria o individuo fica
coberto com o “véu da ignorancia”, onde os pardmetros sociais que o
situam numa ou noutra posi¢do sdo irrelevantes. Assim, nesta posi¢do
originaria, o individuo tem a capacidade de ser imparcial e de pensar para
além dos seus interesses. Essa capacidade promove a formulacdo das
regras ‘“justas e universais” para a distribuicdo dos bens e direitos
(ROUANET, 2011).

A posicdo origindria em Rawls (2016) confere ao individuo a
capacidade de julgar imparcialmente a criagdo de regras e principios para
a sociedade. Nesta posicdo, segundo o autor, 0s individuos apresentam
dois principios fundamentais: a) o da liberdade; e b) o das desigualdades
econbmicas (RAWLS, 2016). Quanto a liberdade Rawls (2016) afirma
gue na posicao originaria os individuos tendem a promover uma liberdade
igual para todos. Essa liberdade abrange as de crenca, de expressdo, de
participacdo politica, de ir e vir, etc. Além de ter as mesmas liberdades
todos devem usufruir ao maximo dessas liberdades (RAWLS, 2016). Ja
no tocante as desigualdades econdmicas Rawls (2016) afirma que elas
sdo, sim, possiveis de coexistir com uma sociedade justa. Para o autor, o
problema n&o reside na desigualdade econ6mica, mas nas regras para a
acumulacdo de riquezas e na oferta de oportunidades (RAWLS, 2016).

As desigualdades econémicas sdo possiveis em Rawls (2016)
desde que as regras, 0s principios e os valores sociais obedecam as
seguintes premissas: 1) a diferenca de regras; 2) a igualdade de
oportunidade. Para Rawls, as regras devem favorecer muito mais 0s
menos favorecidos. O autor aceita que 0s mais ricos tenham acesso a uma
educacédo de melhor qualidade, desde que os mais pobres também tenham
esse acesso através de alguma regra social que os beneficie. Rawls (2016)
afirma ainda que numa sociedade justa podem haver bilionarios e
miserdveis, desde que tanto um quanto outro tenhas as mesmas
oportunidades (ROUANET, 2011). Essas oportunidades sdo oferecidas
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de forma diferente aos grupos sociais, pois esses grupos sdo diferentes.
Esses principios de John Rawls estdo diretamente ligados as politicas de
acOes afirmativas universitarias implementadas no Brasil nos ultimos
anos, onde pessoas que ocupam posicBes sociais diferentes tem meios
diferentes para acessar as universidades publicas.

2.3.3.2 O sistema e 0 mundo da vida em Habermas

O Instituto para Pesquisa Social da Universidade de Frankfurt
abrigou uma das mais importantes escolas da teoria social critica, que
ficou conhecida como Escola de Frankfurt. Um dos principais filésofos
contemporaneos da Escola de Frankfurt é o alem@o Jiirgen Habermas
(2012) (ROUANET, 2011). A Escola de Frankfurt se debrugou no exame
do papel da ideologia para propor transformacfes sociais. Habermas
(2012) se baseia tedrica e pragmaticamente no movimento dialético para
propor uma nova teoria social (HABERMAS, 2012).

No espectro tedrico, Habermas (2012) se dedica a critica do
positivismo cientifico, composto pelos filésofos que argumentam que o
desenvolvimento cientifico esta alinhado ao desenvolvimento da técnica
e do empirismo. Na visdo dos positivistas a revolucdo industrial faz com
gue o desenvolvimento da ciéncia seja sempre progressivo a propria
sociedade (HABERMAS, 2012). Partindo dessa critica tedrica ao
positivismo, Habermas (2012) propde a¢des para corrigir 0s equivocos
estabelecidos na sociedade, trazidos pela ciéncia positivista dos Séculos
XIX e XX (DANNER, 2012). A primeira dessas acbes é situar
historicamente as propostas cientificas. Habermas afirma que é preciso
compreender o momento histérico em que, por exemplo, determinada
andlise social foi feita (HABERMAS, 2012). Habermas (2012) faz
referéncia ao paradigma da producdo, que se desenvolve a partir de outros
dois grandes filésofos alemaes: Karl Marx e Max Weber (ABREU, 2010).

Para Habermas (2012) Marx analisou o papel das for¢as produtivas
no desenvolvimento humano, onde por meio do desenvolvimento do
trabalho e da técnica o homem chegaria & emancipagéo. Para tanto deveria
ocorrer a socializacdo dos bens de capital, ou meios de producédo
(HABERMAS, 2012). Para Weber, o desenvolvimento do capitalismo
desenvolveu um espirito moderno no homem, que ¢é focado nos resultados
— surge o conceito de acdo racional. Esse pensamento faz com que o
homem moderno fica cada vez mais racionalizado e preso numa “gaiola
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de ferro”, em clara referéncia ao papel da revolugcdo industrial no
pensamento humano. Habermas (2012), analisando os que o0 antecederam
aponta que o trabalho é essencial na vida humana, mas ndo é seu Unico
determinante, e ndo é explicativo de todas as relagdes humanas (ABREU,
2010; ROUANET, 2011).

A proposta de Habermas (2012) é a separacdo da vida em duas
categorias sociais: a) sistema; e b) mundo da vida. Ao sistema cabem as
instituicdes voltadas ao paradigma da producdo, onde a acdo dos
individuos é estratégica e voltada ao sucesso individual, aos resultados,
mantendo a visdo utilitarista das coisas (HABERMAS, 2012). J& no que
tange 0 mundo da vida, a comunica¢do humana, onde se expressa a acao
comunicativa entre os homens, permite uma harmonizag¢do consensual
dos interesses (HABERMAS, 2012). O problema, para o autor, € que 0
sistema acabou ocupando o mundo da vida, e Habermas (2012) atribui
essa ocupagdo ao desenvolvimento do capitalismo e da modernidade.
Assim, tem-se que as acdes racionais, estratégicas e individuais acabaram
por invadir todas as relagdes humanas (HABERMAS, 2012).

E na democracia que Habermas (2012) enxerga a possibilidade da
construcdo de didlogos e participacBes onde os individuos, a partir da
analise da ldgica de seus discursos, estabelecam consensos (ROUANET,
2011). A critica de Habermas (2012) investe também contra os "pacotes
fechados", onde as decisdes do Estado sdo racionalizadas e entregues a
sociedade sem debate. Essa é outra evidencia que o sistema — de razéo
instrumental — “coloniza” o mundo da vida — de razdo comunicativa. A
ideia de Habermas (2012) é que os cidaddos sejam ouvidos antes de que
se estabelegcam as decisfes. Ou seja, a participacdo da comunidade nas
relacdes entre Estado e sociedade é crucial para o estabelecimento de uma
razdo comunicativa onde a razao instrumental exista, mas se restrinja ao
sistema, ndo ocupando todas as relagbes do mundo da vida
(HABERMAS, 2012).

2.3.3.3 A critica socioldgica de Guerreiro Ramos e a administracéo

As criticas do filésofo brasileiro Alberto Guerreiro Ramos (1965;
1984; 1989; 2006; 2009) fez criticas contundentes ao mercado como
Unico quadrante de analise da vida social. Neste sentido Ramos (2006;
20009) criticou a burocracia, a razdo instrumental (1989) e prop6s um novo
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modelo de homem (1984). Os escritos de Ramos, além de serem
contemporaneos, expressam consonancia com o que escreveu Habermas.
Contudo, Ramos (1983) tem uma vinculagdo direta com a administragdo
e com esta no contexto brasileiro. E importante a analise de suas
principais teorias, que também constituem a base para as teorias criticas
da administracdo empresarial e da administracéo publica.

Em Introdugdo ao Histérico da Organizacdo Racional do
Trabalho (2009), Ramos vai centralizar sua critica a burocracia. Ha a
preocupacdo, assim como em Habermas, da situacao histérica e temporal
de suas criticas que, nesta obra, recaem sobre Weber (RAMOS, 2009). A
ligagdo de Guerreiro Ramos com a burocracia tambeém é prética, uma vez
gue integrou o quadro de funcionario do Departamento Administrativo do
Servigo Publico (DASP). Nesta época, Ramos via a burocracia como
capaz de promover o desenvolvimento através dos técnicos e
especialistas, mas em seguida, questiona o fato da burocracia ter se
tornado um fim em si mesma (BARIANI, 2010). Isto porque Ramos
(2009) passa a entender que a burocracia estd submetida a elite
construtora do projeto politico, e aponta em suas obras (RAMOS, 2006;
2009) o carater positivista da burocracia e sua necessidade como
alternativa ao patrimonialismo brasileiro. No entanto, assim como visto
em Nunes (2003), Ramos (1983) afirma que a burocracia, tal como
ocorria no patrimonialismo, é utilizada pelos grupos dominantes como
instrumento legitimador de poder. Para ele “o papel da burocracia na
modernizagdo e no desenvolvimento esta sujeito a condicionamentos
politicos” (RAMOS, 1983, p.228).

Sobre a razdo a critica de Ramos (1989) reside, sobretudo, no
confronto entre as racionalidades instrumental (funcional) e a substantiva.
Ramos a racionalidade substantiva como uma concepcao de vida humana
associada, uma vez que esta “é a razao [...] que capacita os seres humanos
a compreenderem as variedades historicas da condi¢do humana.”
(RAMOS, 1989, p. 46). Ramos (1989) critica ainda o fato de a ciéncia
estar condicionada a essa razdo instrumental, voltada ao utilitarismo do
mercado. Neste ponto, as analises de Ramos e Habermas se encontram,
guando ambos criticam o positivismo cientifico e a interferéncia da razéo
instrumental em todos os aspectos da vida humana (HABERMAS, 2012;
RAMOS, 1989). Para Ramos (1989) “a ciéncia social estabelecida
também se fundamenta numa racionalidade instrumental, particularmente
caracteristica do sistema de mercado.” (RAMOS, 1989, p.2). Para Serva
(1997)
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“Guerreiro Ramos reconheceu que, na grande maioria
das organizagdes produtivas, a razdo instrumental
prevalece como ldégica subjacente as acdes,
determinando o padrdo de "sucesso" a ser atingido,
um sucesso orientado pelas “leis" do mercado e
egocéntrico por natureza”. (SERVA, 1997, p. 19)

Guerreiro Ramos (1989) propde a racionalidade substantiva como
base para uma nova concep¢do de ciéncia social gerando uma nova
ciéncia das organizacdes. Assim, defende a teoria social critica, a qual
deve ter como norteador a emancipacdo humana, o que é possivel por
meio do desenvolvimento de suas potencialidades de autorreflexdo. Para
o0 alcance dessa autorreflexdo era preciso também, segundo Ramos (1984)
um novo modelo de homem: o homem parentético. O homem parentético
se diferencia dos modelos de homem tradicionais: homem operacional e
homem reativo. Para Ramos (1984) o homem operacional — equivalente
ao homo economicus (PRESTES MOTTA; VANSCONCELLOQOS, 2011)
- 6 um recurso organizacional passivel de maximizagdo como um produto.
A alternativa ao homem operacional é o0 homem reativo, surgido a partir
dos estudos de Hawthorne (ANDRADE, AMBONI, 2013; PRESTES
MOTTA; VASCONCELLOS, 2011) — visto no primeiro item deste
capitulo. Os te6ricos da Escola das Relagdes Humanos — em comparagdo
aos operacionalistas — compreenderam de forma mais sofisticada a
motivacdo humana, levando em consideragdo o ambiente social externo
as organizacdes, criando mecanismos de cooptacdo de grupos informais
(RAMOS, 1984). Sobre a Escola das Relagbes Humanas, Ramos (1984)
afirma que seus tedricos

“Viam o trabalhador como um “ser reativo”. Seu
principal objetivo era o ajustamento do individuo ao
contexto de trabalho e ndo seu crescimento individual.
O resultado final da utilizagdo excessiva de “relagoes
humanas” foi a total inser¢do do trabalhador na
organizacdo (RAMOS, 1984, p.6).

Ramos (1984) aponta que a Escola das RelagcGes Humanas fez, sim,
progressos, contudo esses foram superficiais uma vez que mantiveram
inalteradas as condices de relacdo entre individuo e organizacdo. Como
alternativa, Ramos (1984) prop6e um novo modelo de homem, o qual,
revestido da racionalidade substantiva (noética), possui consciéncia
critica altamente desenvolvida. Ramos (1984) denomina esse modelo
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como homem parentético, derivado da nogdo de Husserl de “em
suspenso” e “parénteses”, a atitude critica permite ao individuo alcangar
um nivel de pensamento conceitual, de liberdade, de colocar a si mesmo
entre parénteses (RAMOS, 1984). Esse homem revestido da capacidade
parentética € capaz de se colocar em uma posic¢do fora do arranjo social —
€omo na posicao originaria de Rawls (2016) — e examinar a sociedade de
forma critica. A visdo de Ramos (1984) par uma nova proposta de homem
¢ adequada a construcdo dialdgica de uma sociedade mais justa e de
modelos organizacionais onde predominem o dialogo.

2.4 ADMINISTRACAO PUBLICA SOCIETAL, GESTAO SOCIAL E
NOVO SERVICO PUBLICO: A ADMINISTRAGAO PUBLICA SOB
OUTRA LENTE

O debate contemporaneo sobre a critica a administracdo puablica
foi utilizado como suporte para a construcdo das proposicfes deste
estudo. Séo trés os principais autores utilizados: Paes de Paula (2005);
Tendrio (2013) e Denhardt (2012). Os seus conceitos de uma
administragdo — no caso de Tenorio (2013) — e de uma administracdo
publica — no caso de Paes de Paula (2005) e Denhardt (2012) - voltada
para as pessoas sdo as bases para a construcdo das discussdes desta tese.
Da administracdo publica societal (PAES DE PAULA, 2005) pegou-se
emprestado os conceitos de reformas nos aparelhos do Estado para
triangular a teoria com os dados de campo e expor elementos do
gerencialismo presentes nas universidades federais pesquisadas. Os
mecanismos de participagdo propostos pela autora (PAES DE PAULA,
2005), também serviram de base para as proposicdes de espacos
democraticos na Universidade. A partir da gestdo social (TENORIO,
2013) foi possivel tragcar novos caminhos para a gestao das universidades
federais. E preciso fazer diferente do que a base funcionalista (exposta no
segundo capitulo da fundamentacdo tedrica), que se solidificou na
administragdo puablica brasileira, propde. Buscou-se ainda, nos principios
do Novo Servico Publico (DENHARDT, 2012) o foco nas pessoas a partir
da promocdo do envolvimento e da participacdo. Esses principios
contribuiram para as discussdes e fomentaram outras possibilidades para
as universidades federais pesquisadas.
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2.4.1 Administracéo Publica Societal

A alianca liberal que governou o Brasil do inicio da década de 1990
até o fim do mandato do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso
(FHC) em 2002 estava chegando ao fim (PAES DE PAULA, 2005). FHC
aplicou na pratica as suas teorias do desenvolvimento dependente,
promovendo uma série de privatizagbes e 0 diminuindo
significativamente o tamanho do Estado (BRESSER-PEREIRA, 1997).
Para Paes de Paula (2005) essa alianca social-liberal foi bem sucedida em
na transicdo para um desenvolvimento dependente, promovendo a
estabilizacdo econdmica e a consolidacdo de instituicbes democraticas.
Contudo a autora aponta as falhas dessa coalizdo de forgas politicas: a)
ndo constituiu uma tecnocracia aberta a opinido popular; b) manutengdo
do carater centralizador da administracdo publica (PAES DE PAULA,
2005). A reforma gerencial promovida pelo governo FHC néo
proporcionou uma maior democratizagdo do Estado brasileiro. Ainda, o
modelo de desenvolvimento se concentrou na atracdo de capital
estrangeiro de curto prazo, o que acabou pro esvaziar o projeto de
desenvolvimento econémico 0 que aumentou a distancia entre o governo
e 0s empresarios (PAES DE PAULA, 2005).

No vacuo deixado pelo pacto social liberal surgem e ressurgem
novas forcas politicas, fortalecendo a ideia de uma alianca popular social.
Em uma alianga de forcas do espectro politico da esquerda e centro-
esquerda, juntamente com setores importantes do empresariado e amplo
apoio dos movimentos sociais, € eleito presidente da republica em 2002
Luiz Indcio Lula da Silva (Lula). A proposta do governo Lula com base
no Plano de Governo liderado por seu partido — o Partido dos
Trabalhadores (PT) — era de aliar o desenvolvimento econdmico com o
desenvolvimento social. A esperanca era que o governo formado por
frentes populares pudesse promover na administragdo publica federal a
abertura necessaria para a implementacdo de novas técnicas muito mais
préximas das diretrizes democraticas e participativas. No entanto, o
governo Lula reforgou o carater gerencialista da administragdo publica e
pouco ou nada foi alterado no modelo administrativo criado a partir da
reforma do Estado (PAES DE PAULA, 2005).

Em oposicdo ao modelo gerencialista de administracdo do estado
— onde a énfase recais sobre a eficiéncia e a tecnocracia, com ampla
inspiracdo na inciativa privada — a administracdo publica societal propde
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“uma nova visdo do desenvolvimento” (PAES DE PAULA, 2005, p. 158).
Enfatiza a qualidade de vida e busca a expansdo das capacidades
humanas, para promover uma redefinicdo de praticas e politicas para os
processos de gestdo publica. Os processos decisdrios sdo executados
levando-se em consideracdo a cultura local e a participacdo dos
interessados. Esta participacdo popular nas tomadas de decisdo, segundo
Paes de Paula (2005), demanda por parte dos gestores uma separagdo
entre politica e gestdo. Apesar de as decisdes serem gerenciais, a politica
esta sempre presente no gerenciamento de conflitos de interesse e na
mediacao entre diversos grupos componentes da comunidade interessada.
Distinguir a técnica da politica é ponto importante para a implementacao
da administragdo publica societal e para o correto funcionamento da
participagdo popular.

A presenca de cidaddos interessados na formulagéo das politicas é
parte indissociavel do modelo societal de administracdo publica. Essa
participacdo popular fomenta novos meios de comunicagdo com a
comunidade e pode auxiliar na formacdo de novos pressupostos
institucionais para a interacdo entre as esferas municipais, estaduais e
federal (PAES DE PAULA, 2005). Ganham forca nesse modelo as ideias
de democracia deliberativa, em oposicédo as da democracia representativa,
pois passa a poder de decisdo ao cidaddo — ou conjunto desses — ao invés
de este delegar a um representante este poder. As decisdes locais sdo
muito mais acessiveis aos interessados que podem promover mudancas
na comunidade local que reverberem municipal, estadual e
nacionalmente. Este modo mais comunicativo de acdo entre o poder
publico e o cidaddo os deixam mais préximo e altera os pressupostos
politicos institucionalizados.

O funcionamento de uma administragéo publica onde a énfase se a
participacdo popular como determinante na tomada de decisdo necessita
de uma reinvencao das instituicdes politicas e administrativas do Estado.
S6 com novas instituicBes preparadas a participacao popular é possivel a
efetivacdo da democracia deliberativa (PAES DE PAULA, 2005). O
fortalecimento democratico passa pelo fortalecimento das instituicfes que
promovem a democracia. Paes de Paula (2005) aponta algumas
experiéncias brasileiras que caminham neste sentido como o or¢camento
participativo, os conselhos gestores de politicas publicas e os féruns
tematicos.

Os foruns tematicos sdo ambientes onde os cidaddos séo
convidados a participar de reunibes e debates sobre os problemas que
afligem determinadas éareas de atuacdo do setor publico. Nestes espagos
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as ideias e inquietacbes da sociedade sdo compartilhadas entre a
comunidade e o poder publico. Este, por sua vez, fica munido de
informac0es relevantes que o aproximam da comunidade e, mais ainda,
fazem com que suas respostas sejam adequadas aos problemas de seus
cidaddos (PAES DE PAULA, 2005). A criacdo de foruns tematicos em
areas como saude, educacdo, transportes, ocupacao urbana é fundamental
para o fomento de novas institui¢des e canais de interacdo entre o poder
publico e os cidaddos. Estes espacos ndo estdo vinculados diretamente ao
poder publico nem a tomada de decisdo, mas auxiliam no debate e no
fomento de ideias para a criagdo de agendas governamentais.

Outra instituicdo relevante que deve ser fomentada em uma gestdo
societal sdo os conselhos gestores de politicas publicas. Esses conselhos,
diferentemente dos foruns tematicos, podem ter carater deliberativo, uma
vez que seus representantes eleitos interferem diretamente nas decisGes
publicas (PAES DE PAULA, 2005). Os conselhos gestores tentam,
segundo Paes de Paula (2005), romper com a cultura patrimonialista e
clientelista da administracdo publica brasileira, uma vez que estas
instituicBes tém carater deliberativo democratico. A autora ainda destaca
a necessidade de alinhar capacidade técnica e necessidade politica dos
conselheiros. Estes devem ser capacitados e representar as bases
populares pelas quais foram eleitos, pois o distanciamento entre os
conselheiros e as bases populares inviabiliza o carater participativo do
préprio conselho.

O orcamento participativo também materializa os pressupostos da
administragdo publica societal. No or¢camento participativo a sociedade €
chamada a decidir onde e como serdo aplicados os recursos publicos. Esta
instituicBo pode ser encontrada no Brasil, mais frequentemente, em
ambito municipal, com algumas experiéncias bem-sucedidas levadas a
cabo, primeiramente, por governos municipais de esquerda e centro-
esquerda (PAES DE PAULA, 2005). Nesta instituicdo o poder publico
tenta traduzir os termos técnico-burocraticos para que a populagdo em
geral os compreenda e possa, assim, opinar sobre as matérias em debate.
Paes de Paula (2005) enfatiza que a parcela de recursos destinada a
deliberacéo popular é pequena, uma vez que a grande parte do orcamento
publico é destinada aos gastos fixos essenciais ao funcionamento dos mais
diversos 6rgdos do Estado. Contudo, a autora destaca o fomento da
cultura politica de participagdo popular na formulacdo das regras de
gastos do Estado (PAES DE PAULA, 2005). O esquema abaixo mostra
as etapas do or¢camento participativo:
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Figura 2.4 — processo de participagdo na formulagdo do orcamento publico
12 rodada: plenaria publica
rodada intermediaria: definicdo de prioridades por
regido
24 rodada: governo apresenta receitas e despezas e sao
escolhidos conselheiros
reuniao do conselho para aprovacéo do orgamento
publico
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Paes de Paula (2005).

Esta dindmica do orgamento participativo incentiva, como foi
visto, uma mudanga da cultura politica dos cidaddos. Além disso, prop&e
também uma reestruturacdo dos préprios ocupantes dos cargos técnico-
burocraticos no sentido de se adequarem a realidade da deliberacéo
participativa. Muito mais do que estarem de acordo com esse novo
formato devem promove-lo e incentiva-lo. Para isso, destaca Paes de
Paula (2005), é preciso investir na capacitacdo e formacdo dos gestores e
servidores publicos. Estes, como visto, estdo, muitas vezes, arraigados as
culturas patrimonialista, clientelista e ao modo decisdo centralizado tipico
dos modelos burocraticos de administracdo publica. No entanto, a tarefa
de capacitar os gestores para este novo formato de administracéo publica,
esbarra na prépria escola de administragdo, uma vez que os centros de
formacdo propagam a Otica do mercado e uma visdo administrativa
adequada ao gerencialismo.

A capacitagdo dos gestores publicos passa, necessariamente pelas
escolas de administracdo. Mas se essas reproduzem as 6ticas do mercado
estes também serdo capacitados para um modelo de administracéo pablica
gerencialista e poderdo minar os esforcos de maior participa¢do do
cidaddo no processo de tomada de decisdo. Para além da formagéo dos
servidores publicos é necessario mudar o préprio pensamento
administrativo. No capitulo seguinte serdo estudados 0s principios
estruturantes do pensamento administrativo e a contribuicéo das escolas
de administracdo para isso. A critica a esse pensamento hegemdnico pode
ser encontrada na Gestdo Social, cujo um dos seus principais autores no
Brasil é o professor Fernando Guilherme Tendrio.

2.4.2 Gestao Social
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Ao buscar compreender uma outra forma de gestdo a teoria da
gestdo social antes faz uma critica ao pensamento organizacional e aos
pressupostos das escolas de administracdo. Tenério (2008) traz a forte
heranga positivista que vai influenciar a administracdo ao longo do século
XX e inicio do XXI. A administragdo — tanto como campo de
conhecimento como pratica de gestdo — desenvolve-se, para Tenorio
(2008) a partir da concepcao positivista. Esse desenvolvimento positivista
confere a ela trés caracteristicas que vao influenciar o praticar e o ensinar
em administragdo: 1) base em principios gerais (generalista); 2) falta de
reflexdo; e 3) predominancia da racionalidade instrumental (TENORIO,
2008). Com essas caracteristicas a administracdo desenvolve-se, no
Brasil, de forma a manter os empregados em “ordem” para o progresso
da “producdo” das empresas.

A critica da teoria da Gestéo Social vai ao encontro das outras
apresentadas ao tratar da relacdo entre empregados e empregadores no
desenvolvimento organizacional brasileiro. A critica de Tendrio (2008)
ao distico da bandeira nacional brasileira Ordem e Progresso ilustra bem
0 caminho tomado pelas ciéncias administrativas que sdo influenciadas e
influenciam as praticas de gestdo. A ordem é ditada no desenvolvimento
da cultura administrativa brasileira através da  burocracia
(TRAGTENBERG, 1971). Esta ordem é necesséria, na perspectiva do
paradigma instrumental, para a construcao do progresso. O progresso, por
sua vez, também parte da ideia mercadoldgica de crescimento econdmico
e financeiro, muito mais do que pessoal e social. Essas caracteristicas da
orientacdo republicana brasileira contribuiram fortemente para o
desenvolvimento da ciéncia da administragdo balizada somente pelo
mercado. Assim, as fases de modernizagdo da cultura administrativa
brasileira, segundo a critica da Gestdo Social, seguiram os paradigmas
predominantemente mercadolégicos.

A implementacdo do modelo burocratico na administragdo pablica
federal brasileira, como foi visto, visava a extingdo da cultura
patrimonialista existente. A burocracia foi importada das empresas
privadas e amplamente difundida a partir do primeiro governo de Getulio
Vargas como um rompimento com o que ficou conhecido como
Republica Velha — periodo republicano brasileiro entre 1889 e 1930
(TORRES, 2012). Essa cultura burocrética, segundo Nunes (2003), na
verdade converteu alguns setores da administracdo puablica em
insulamentos burocraticos, “ilhas” setoriais de cultura burocratica
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cercadas por um “mar” de patrimonialismo brasileiro. Apesar de nao ter
surtido o amplo efeito desejado, as reformas burocraticas de Getulio
Vargas promoveram novos modelos de administracdo publica brasileira,
todos, porém, inspirados e adaptados a partir da iniciativa privada.

O desenvolvimento da administracdo publica brasileira continuou
mesmo com o Golpe Militar de 1964 e a Ditadura Militar que se seguiu
até 1985. Contudo, esse desenvolvimento foi mais lento, uma vez que a
cultura patrimonialista ndo foi suprimida, mas sim transferida dos
politicos civis para os militares (NUNES, 2003). Com isso, o Brasil
caminhou a passos lentos para a cultura gerencialista e se viu
dessincronizado do mundo ocidental capitalista. Somente com a ascensao
do presidente Fernando Collor de Melo em 1990 o pais comegou a tomar
medidas para o desenvolvimento de um novo modelo de administragdo
publica. Como visto no capitulo anterior, foi com FHC que o modelo
gerencialista entrou em vigor com mais forca e abrangéncia. Essas
reformas trouxeram uma nova roupagem para a administracdo publica
brasileira, contudo ndo conseguiram promover melhorias efetivas aos
empregados das empresas privadas e aos servidores publicos. Foram
reformas administrativas em favor dos patrGes e dos chefes, ndo em favor
da classe trabalhadora (TENORIO, 2008)

O desenvolvimento da administracdo na pratica como uma acao
em favor dos patres influencia a e é influenciado pela escola de
administracdo. Esse favorecimento aos patrdes buscado pelas Escolas
Teoricas de administracdo é resultado da busca incessante por mais
producdo e maiores lucros (TENORIO, 2008; RAMOS, 1989;). As
Escolas Tedricas da Administracdo ndo se dispuseram — em nenhum
momento histérico do século XX — a tratar a questdo da emancipagéo do
homem. A excegdo sdo 0s escassos autores e trabalhos das Escolas
Criticas que sdo deixados a margem dos estudos organizacionais e
praticamente inexistentes nas escolas de graduacdo em administracéo.
Essas teorias criticas, que dao suporte tedrico a Gestdo Social, podem ser
encontradas, no Brasil, nos escritos de Prestes Motta (1978; 1981),
Tragtenberg (1971), e Guerreiro Ramos (1965; 1983; 1984; 1989; 2006,
2009). A partir desses autores — e de outras teorias criticas ao redor do
mundo — a gestdo social propde uma critica ao pensamento organizacional
brasileiro, seja ele a pratica da gestdo ou o ensino da administracao.

A construcdo critica proposta pela Gestdo social esta claramente
em oposicao ao paradigma estratégico da administragdo. Em oposicao ao
modelo de producdo fordista — e seus derivados que suscitaram inimeras
Escolas de Administragdo — a gestao social apresenta um modelo baseado
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no didlogo. Esse entendimento deriva do fato que, para Tendrio (2008), a
gestdo estratégica se estabelece sob um monologo, onde sé a voz do chefe,
proprietario ou patrdo é ouvida. Essa unilateralidade acaba por alienar
mais ainda o trabalhador, estabelecendo a empresa como Unico mundo
possivel, minimizando suas potencialidades e seu desenvolvimento, uma
vez que ao ndo o escutar ndo se pode saber ao certo seus desejos, medos,
aspiracdes e anseios (TENORIO, 2008; RAMOS, 1989; HABERMAS,
2012). Além disso, a organizagdo acaba por se “aprisionar’” também nesta
visdo univoca de mundo o que empobrece suas concepg¢des e acaba por
limitar as informacdes para as tomadas de decisdo. Mais ainda, esta visdo
— estratégica — € amplamente adotada nas escolas de administracdo e as
disciplinas de Teorias Organizacionais acabam por ignorar uma
abordagem dial6gica e emancipatoria.

A Gestdo Social tenta estabelecer um novo paradigma para uma
nova relagéo entre empregados e empregadores que culmine em uma nova
relacdo entre a administracdo (pratica e tedrica) e administrados. Nao s
uma postura mais emancipatdria como a priorizacdo da sociedade e do
trabalho, em oposicéo as prioridades do paradigma estratégico que séo o
Estado e o capital (TENORIO, 2008). A inverséo das prioridades, para o
autor, é imprescindivel para essa mudanca de postura. Ao priorizar o
trabalho - o trabalhador - e a sociedade - o social - a Gestdo Social se
posiciona em favor de um posicionamento coletivo (TENORIO, 2008).
Esse posicionamento coletivo ndo exclui o empregador, mas acima de
tudo inclui o empregado, que na visdo estratégica se vé alheio aos
processos decisérios. Da mesma forma, propGe um estado também
coletivo, onde o cidado seja incluido na formulag&o de politicas publicas
e na tomada de decisdo dos drgdos pertinentes, uma clara confluéncia
entre Gestdo Social e Administracdo Publica Societal (PAES DE
PAULA, 2005).

A estratégia da gestdo social é a dialética, o didlogo. Tenorio
(2008) enfatiza a dialética aberta como proposta de construcdo de um
novo modelo administrativo onde a comunica¢do flua em todos o0s
sentidos. Enquanto na gestéo estratégica a comunicacdo flui do topo, das
chefias e dos altos cargos para os cargos da base organizacional, na gestéo
social essa dialética flui em todas as direcdes. Neste formato a alta gestdo
escuta o chéo de fabrica e os formuladores de politicas publicas ouvem os
servidores de linha de frente, responsaveis pelo final da cadeia de
implementacdo de politicas publicas. Nesta configuracdo os gestores
possuem mais elementos para: a) a elaboracédo de propostas e politicas; b)
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0 processo decisorio; ¢) o acompanhamento das propostas e politicas
implementadas e das decisdes tomadas; e d) a correcdo de possiveis
desvios que ocorram no processo. A lente para analise dos processos
organizacionais deixa de ser a da eficiéncia e passa a ser a da inclusdo
coletiva.

O argumento central da Gestdo Social é a emancipagdo do ser
organizacional e a sua ndo alienacdo a prdpria racionalidade
subjetiva/substantiva. A proposta de reformulacdo do campo de
conhecimento e das préaticas de gestdo no sentido de tornar o ato de
administrar mais humano e mais engajado com as pessoas e comunidades
visa 0 estabelecimento de novas prioridades administrativas. Em clara
oposicao a gestdo estratégica — e sua busca por eficiéncia — a Gestdo
Social busca o entendimento através da dialética aberta — o dialogo entre
lideres e liderados, patrbes e subordinados, chefes e servidores
(TENORIO, 2008). Esse didlogo ndo pode ser meramente formal, mas
inclusivo e que propicie verdadeiramente a participacao de todos os niveis
nos processos decisérios organizacionais. As teorias da Gestdo Social e
da Administracdo Publica Societal, esta apresentada no capitulo anterior,
se esforcam para propor um novo ethos administrativo. Esse novo
conjunto de comportamentos, crencas e valores visa construir uma
administragdo — privada e publica— inclusiva, participativa e democratica.

Ante 0 exposto, serdo apresentados no capitulo seguinte 0s
pressupostos para o Novo Servico Puablico (NSP). O foco na
administragdo publica, como sera apresentado no item 2.2.7, se deve ao
fato de as Universidades Federais brasileiras terem seus modelos de
gestdo intimamente relacionados com a administracdo publica brasileira.
A teoria proposta por Robert Denhardt (2012) vai no mesmo sentido das
teorias da Administracdo Publica Societal e da Gestdo Social, contudo
apresenta mais elementos para a construcdo de organizaces inclusivas,
participativas e democraticas. Desta forma, serdo detalhados os
pressupostos para 0 NSP como base de construcdo de uma gestdo
universitaria democratica.

2.4.3 Novo Servico Publico

O Novo Servico Publico é a teoria de administragdo publica
proposta pelo professor estadunidense Robert B. Denhardt (2012). O
autor parte da “crise de legitimidade” da administra¢ao onde, segundo ele,
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a teoria ndo reflete mais as necessidades dos profissionais envolvidos na
administracdo publica, sobretudo os profissionais e pesquisadores
(DENHARDT, 2012). Essa crise de legitimidade nasce na episteme da
administragdo que surge a partir de “Weber e Wilson” (DENHARDT,
2012). Enquanto em Weber a administracdo foi buscar uma burocracia
racional voltada ao mercado, em Wilson (1887), como vimos, houve a
oposicdo entre politica e gestdo. Este caminhou formou, segundo
Denhardt (2012), uma administracdo publica desconectada da realidade.
Isto ocorre pois enquanto a ciéncia administrativa e a pratica dos gestores
insistem em seguir a trilha da racionalidade instrumental a realidade dos
cidaddos constantemente as confronta com uma demanda por
transparéncia e democracia nas decisdes (DENHARDT, 2012). O
desenvolvimento da critica ao modelo racional de administracao puablica
€ 0 caminho para que as mudancas ocorram da academia para a pratica e
emerjam dos campos de estudos para 0s grupos de pesquisa.

O modelo racional de administragdo (RAMOS, 1989), que
constitui 0 paradigma dominante, apresenta “trés problemas” segundo
Denhardt (2012): 1) visdo restrita da agdo humana; 2) base num saber
incompleto da aquisi¢do do conhecimento; e 3) falta de conexédo entre
teoria e préatica. Esses problemas combinados fazem com que a ciéncia da
administragdo publica, para Denhardt (2012), esteja em dissonancia com
a realidade académica, profissional e social. Esta falta de conexdo com a
realidade proporciona uma gestdo dos érgdos publicos de forma pouco
democratica e com restrita participagdo social. Além disso, dentro desses
préprios 6rgdos, ha também a baixa participa¢do dos burocratas de linha
de frente nos processos de tomada de deciséo e de formulacéo de politicas
publicas. O sistema reproduz o paradigma dominante — racional
instrumental — da administracdo e a academia se ocupa de estuda-lo e
replica-lo.

A visdo restrita da racionalidade humana contribui para este ciclo
de estudos e préaticas no campo da administracdo publica. Nesta 6tica o
mercado se torna o centro das analises e o individuo se despersonaliza e
se aliena de sua realidade subjetiva. Isto ocorre por que a busca pela
eficiéncia nos setores publicos — mimetizada da administracdo de
negécios — torna o trabalhador mecanicista, reprodutor de técnicas de
producdo mecanicas e o diminui enquanto ser pensante. Numa estrutura
de administracdo publica onde os objetivos sdo muito diversos do setor
privado esta formula gera consequéncias laborais e sociais. Por um lado,
0 trabalhador do setor publico, ao ser encarado com essa Visdo
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mercadolégica da razdo instrumental, deixa de se envolver com o0s
problemas e com as politicas publicas geradas e implementadas a partir
de sua atuacdo. Por outro lado, a sociedade passa a incorporar essas
técnicas como mais vidveis desde que seus desejos sejam atendidos
imediatamente, ainda que estes cidaddos ndo sejam ouvidos ou participem
das formulagdes das decisfes que sobre si cairdo. O trabalhador dos
setores publicos vai, aos poucos, perdendo sua humanidade
(DENHARDT, 2012).

A falta de humanidade do trabalhador reflete a falta de humanidade
do préprio campo cientifico, com a dificuldade na compreenséo do modo
como se da a aquisicdo do conhecimento. Para Denhardt (2012) a
administragdo publica desenvolve-se sobre pilares positivistas e as
tentativas racionais de fazer generaliza¢bes de pressupostos esbarram nas
diferentes culturas e momentos. As peculiaridades das ciéncias sociais
aplicadas, com seus complexos objetos de estudo, tornam o processo de
generalizacdo muito dificil. A construcdo do conhecimento a partir dos
casos traz diferentes resultados para problemas semelhantes. Isto ocorre,
pois, qualquer alteracdo dos fatores pesquisados alteram os resultados.
Além disso, Denhardt (2012) aponta as razfes subjetivas, inacessiveis aos
pesquisadores, e que norteiam as atitudes dos individuos. A subjetividade
e a complexidade tornam dificil a aplicacdo das técnicas positivistas, uma
vez que as interferéncias de pesquisadores e pesquisados tornam os casos
Unicos.

A dissonancia entre a ciéncia e 0 campo e a visao restrita da razdo
humana estdo juntas com o terceiro componente do modelo racional-
instrumental de administracdo publica, a falta de conexdo entre a teoria e
a pratica. Para Denhardt (2012) os profissionais esperam da teoria
“explicagdes e entendimentos [...] que possam modelar novas abordagens
para o trabalho administrativo [...] e um arcabouco para ver a experiéncia
do individuo como algo maior [...] (p. 224). Os modelos instrumentais e
a ciéncia positiva da administragao, segundo Denhardt (2012) conseguem
atender a necessidade de explicacdes e entendimentos para modelar novas
abordagens. As muitas variantes desses modelos racionais-instrumentais,
contudo, “sdo mais vulneraveis” na objetivacdo das experiéncias humanas
(p. 225). Essa vulnerabilidade decorre da tentativa de se calcular e de se
expressar em modelos replicaveis os complexos fatores da interacdo na
administragdo publica. Enquanto que os pesquisadores procuram essas
explicacOes a dindmica da realidade se altera impedindo a formulagéo de
modelos generalizaveis.
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Como saidas a essa dominacdo do paradigma racional-
instrumental Denhardt (2012) aponta trés abordagens como possiveis
alternativas: a teoria interpretativa, a teoria social critica e a administracéo
publica pds-tradicional. Cada uma dessas abordagens tem diferentes
embasamentos que podem fornecer novos métodos de analise aos
pesquisadores para a construcdo de uma ciéncia de administracdo publica
mais vinculada com a pratica, com uma melhor compreenséo da aquisi¢do
do conhecimento humano e capaz de produzir uma visdo abrangente da
racionalidade humana. Essas também sdo as bases para a teoria do Novo
Servico Publico e tentam situar os estudos e a pratica da administracdo
publica em categorias emancipadoras e promotoras da dialética. O
alinhamento da presente pesquisa a esses pressupostos serd abordado no
capitulo proprio ao percurso metodoldgico, mas, é relevante destacar que
a contribuigdo dessas abordagens ¢ salutar para o presente estudo.

O paradigma dominante nos estudos de administracdo se preocupa
com receitas, com modelos replicaveis de gestdo que sdo hibridos —
podem ser aplicados nos setores privados e publicos, segundo essa visao.
A teoria interpretativa decorre da busca pelo entendimento da acéo dos
seres nas suas relagdes sociais. Para a administracdo publica é salutar a
compreensdo dessas a¢es para que a acdo administrativa possa estar
adequada a realidade dos individuos que a ela recorrem ou que dela
dependem. Nesta abordagem as acgBes sdo analisadas a partir da
subjetividade do individuo que as produz, ou seja, as motivacdes
subjetivas das acbes sociais tomam o lugar dos conhecimentos
preestabelecidos pelos estudos positivistas (DENHARDT, 2012). Este
olhar sobre o sujeito proporciona a inclusdo deste como ser pensante,
ativo e participativo nos processos complexos da gestao publica. A busca
pela eficiéncia sede espaco para a busca pela compreensdo dos agentes
sociais.

A partir da fenomenologia a teoria interpretativa da administracéo
publica leva em consideracdo o objetivo e o subjetivo dos atores
investigados, mais ainda, trabalha a relacdo desse com o objeto estudado.
Tem-se que o paradigma racional-instrumental da administracdo ndo se
adequa a esses estudos, uma vez que ndo consegue proporcional a
interpretacdo dos valores dos sujeitos, produzindo resultados com base
apenas no objetivo aos individuos. Passa-se entdo a uma proposta de
investigacdo que leve em consideracdo os valores dos individuos e a
aplicacdo desses valores na construcao coletiva da administracéo publica.
Tal proposta proporciona uma construgdo cientifica mais conectada com
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0 ambiente de tomada de decisdo da administracdo publica e gera
conhecimentos a partir de um paradigma que consegue responder melhor
aos anseios dos administradores publicos. De um lado tem-se que as
pesquisas na area de administracdo publica se utilizardo de métodos que
levem em consideracdo, também, a racionalidade subjetiva. De outro,
tem-se que o resultado dessas pesquisas incentiva a abertura de esferas de
didlogo na préatica da gestdo publica. Isto implica, ainda, uma nova
postura do administrador puablico, pois estando ciente das complexas
subjetividades que englobam suas a¢Bes adquire novas possibilidades de
gestdo e, com elas novas responsabilidades.

O paradigma racional-instrumental aplicado a administracdo
publica também encontra reparos da teoria social critica. Esta teoria tem
formulagBes que propdem o estudo das tensdes entre o objetivo e
subjetivo. Estas tensdes se manifestam em acOes e nas interagdes entre 0s
sujeitos e entre estes e as organizagdes. O critico da Escola de Frankfurt
Jurgen Habermas (2012) propde na teoria do agir comunicativo e entende
a esfera publica como um campo de embate dos interesses de individuos.
Com a reducéo da esfera publica ocorrida nas ltimas décadas, Denhardt
(2012) aponta também uma reducéo do espaco para a manifestacédo desses
interesses, onde prevalecem os “dos superiores hierarquicos das
empresas, dos trabalhadores e das profissdes, mediados ou administrados
pela midia de massa” (p. 235). H& assim, um espago cada vez menor na
administracdo publica, como esfera de atuacdo politico-administrativa,
tanto como campo de conhecimento, para o debate amplo com os
envolvidos e interessados em suas respostas. A teoria social critica que
influencia a teoria critica das organiza¢Ges proporciona aos estudos da
area de administragdo publica o arcabougo necessario para uma proposta
emancipatoria, participativa e democratica.

Ainda mais recente que a teoria social critica sao as teorias da pds-
modernidade. Para os poés-modernos a realidade ndo consegue ser
traduzida com a ciéncia que tem bases histéricas em momentos
ultrapassados. Os po6s-modernistas tentam captar a realidade do caos
contemporaneo através da interpretacdo radical da realidade e da quebra
dos paradigmas cientificos de arcabouco positivista. Um exemplo que
vem ganhando forga no debate pds-moderno séo os estudos sobre género.
Paradigmas sociais nesta area estdo sendo quebrados diariamente com
novas categorizacdes das orientagcBes sexuais e do entendimento do
préprio individuo sobre o seu pertencimento a uma ou mais dessas
categorias. Os debates pds-modernos contribuem para a formulacdo de
uma administracdo publica onde as funcdes do Estado ndo estejam em
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categorias restritas onde se opdem intervencdo e liberalizagdo. A
administragdo publica p6s-moderna deve caminhar no sentido da
promocéo de um Estado conciliador das diversidades existentes. Para 0s
p6s-modernos, a conciliagcdo entre esses interesses diversos se da pela
dependéncia matua, com foco na coletividade.

Em alternativa ao gerencialismo e com base nas teorias criticas do
século XX, Denhardt (2012) propde o Novo Servigo Pablico como forma
democréatica de gestdo. Se no gerencialismo da nova administracdo
publica o Estado proporcionava a arena de debates para os interesses dos
governados, no Novo Servico Publico o proprio cidadao deve focar além
do seu proprio interesse e ter em mente sempre o interesse publico-
coletivo. O exercer da cidadania no Novo Servigco Publico passa pela
aceitacdo de que prevalece sobre 0 auto-interesse o interesse coletivo. Isso
significa dizer que a cidadania é fortalecida a partir desse entendimento,
pois para poder abrir mdo de seus interesses os cidaddos deverdo se
envolver mais com as a¢les do Estado para compreender também os
interesses coletivos. Ao buscar compreender esses interesses coletivos 0s
cidaddos se despertam para a participacdo e o Estado ndo pode mais
ofertar decisdes e politicas publicas encapsuladas e prontas sem a
participacdo coletiva. Surge o fortalecimento das comunidades na
formulag&o de politicas publicas e nos processos de tomada de deciséo.

A comunidade é o nucleo relevante do Novo Servigo Pablico. Aqui
entendida como a reunido de pessoas que compartilham determinados
espacos, objetos, interesses e buscam o desenvolvimento desses, a
comunidade é central para o desenvolvimento de uma administracdo
publica democrética. Para essa construcéo é necessario o engajamento dos
membros da comunidade no exercicio da cidadania. Além disso, a
participacdo nas a¢bes do Estado é fundamental. Para tanto, é necessario
que este fomente esta participacdo, e, para isso, 0os administradores
publicos devem estar preparados para uma nova postura de acdo e
dialética com a comunidade. A preparacdo dos administradores publicos
pelas escolas de administracdo tem de buscar a atualizagdo das teorias e
oferecer aos administradores publicos em formacgdo a possibilidade de
caminhar por novos paradigmas. Novos embasamentos podem formar
novos administradores publicos para a construcdo do Novo Servigo
Publico na administracdo publica nacional.

O fundamento do Novo Servigo Publico, segundo Denhardt, é a
cidadania e a democracia. A democracia, como visto no inicio desse
capitulo, tem a ver com o Estado propiciar a participacdo da comunidade
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e submeter-se a decisdo advinda dessa participacdo. Ja a cidadania é o
interesse do cidaddo em participar da vida politico-administrativa do
Estado, dando sua opinido, concorrendo a cargos publicos e incentivando
0s demais a se engajarem na construcdo coletiva de uma sociedade
melhor. Para tanto, Denhardt e Denhardt (2007) expde sete principios
fundamentais ao Novo Servigo Pablico para que este seja implementado
como pratica na administracdo publica. A figura 2.5 expbe esses
principios que serdo tratados detalhadamente a seguir:

Figura 2.5 — Principios do Novo Servico Publico

B e Ciaios voconsiors | |
— |
oz acidadinisoosenviopibioo |
I_ Pensar estrategicamente, mas agir democraticamente |
i ol s rsiaiodo i |
— |

I_ Valorizar as pessoas e nao a produtividade |

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Denhardt (2012)

Ao tratar os usuarios como cidaddos ao invés de trata-los como
clientes, os servidores publicos focam em fortalecer os elos entre a
administracdo publica e a sociedade. Para Denhardt (2012) esta postura
administrativa fomenta a cidadania ndo como aspecto legal, mas como
aspecto moral, incutido na cultura dos componentes da comunidade.
Além disso, essa nova estrutura administrativa acaba por aproximar a
administracdo publica dos administrados. O que vai de encontro ao
segundo principio, onde em vez de perseguir respostas rapidas e tomar
decisdes individuais, o administrador publico foca em conciliar o
interesse da coletividade perseguindo assim o interesse publico
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(DENHARDT, 2012). O autor ainda destaca que o prop6sito do governo
¢ diferente do propdsito das organizacBes privadas 0 que torna
inadequado a utilizacdo das ferramentas da administragdo empresarial
para a tomada de decisdo na administracéo publica.

O terceiro principio do Novo Servigo Publico é o da valorizacéo
da cidadania e do servigo publico sobre o empreendedorismo. Ao atuar
como facilitar do didlogo entre estado e sociedade, o administrador
publico deixa de guiar consumidores e passa a auxiliar cidaddos no
exercicio da cidadania e na construcdo democratica da sociedade. Para
Denhardt (2012) isso ndo significa deixar de lado o pensamento
estratégico, mas, como preconiza o quarto principio, que este pensamento
estratégico esteja alinhado a uma agdo democrética. Isto significa que o
Estado ndo deve apenas escutar os cidaddos, mas integra-los ao processo
de elaboragdo e implementacdo de politicas publicas (DENHARDT,
2012). O autor ainda aponta a coproducdo como forma de fomento de
uma cultura comunitaria, com a unido entre cidaddos e governo na
resolucdo dos conflitos e no atendimento de suas demandas. A
coproducdo no Novo Servigo Publico ndo visa a reducdo dos gastos do
Estado — embora isso possa ser uma consequéncia positiva da iniciativa —
mas sim a insercdo da sociedade nas agdes do governo.

A prestacdo de contas no Novo Servigo Publico é complexa, pois
nao envolve apenas 0s principios de mercado — que se centralizam no
orcamento publico e no atingimento de metas. Neste cenario, 0s
administradores puablicos devem levar em consideracdo a relacéo
democratica com os cidaddos e ir além dos ditames e levar em
consideracdo também as relacdes morais baseadas na democracia e na
participacdo dos cidaddos. Estas a¢cbes demandam um estilo de lideranca
baseado nos valores comunitarios e democraticos. Mais do que ser um
dirigente publico o administrador deve ter em mente seu papel como
servidor, o de servir a comunidade e conciliar seus interesses de forma
participativa e democratica. Com isso, a produtividade fica em segundo
plano, colocando-se em evidéncia o cidaddo e o servidor, este como
agente fomentador da cultura democratica e aquele com peca chave a
construgdo comunitaria (DENHARDT, 2012).

O Novo Servico Publico se empenha assim em formar mecanismos
de controle democratico através do engajamento civico e da mudanca na
postura dos gestores publicos. Essas transformagGes visam uma nova
forma da resolugdo dos problemas publicos, onde a governanga
corporativa seja aprimorada para uma governanca democratica
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envolvendo o maior nimero de cidaddos quanto possivel. A aplicacéo
desses pressupostos nas comunidades e organizacdes fomenta a dialética,
a interacdo entre as partes para a construcéo coletiva. Esse choque com o
paradigma mercadoldgico racional-instrumental é essencial para a
formulacdo de novos governos onde o foco do agir seja a populacédo e
seus interesses na construcdo de uma sociedade mais justa e democratica.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

“O que observamos ndo é a natureza em si, mas a natureza exposta ao
nosso método de questionamento.”
Werner Karl Heisenberg

O presente capitulo delimita e expde os procedimentos
metodoldgicos que foram seguidos para a construcdo dos resultados e,
sobretudo o atingimento dos objetivos propostos e exposi¢do dos dados
com carater cientifico. Para Demo (1983) a construcdo do conhecimento
ndo acontece sé pelos estudos cientificos, mas os cientistas empreendem
esforcos para a separacdo entre o ludico e o compreensivel. Para esta
separacdo faz-se necessario uma demarcacdo cientifica, que sera
explicitada ao longo de todo esse capitulo.

O avanco em estudos para além do senso comum, para além dos
modelos de gestdo praticados nas universidades federais brasileiras, que
tem por base — como visto — 0s principios e 0s norteadores tedricos da
prépria administracdo publica brasileira, torna-se importante para que
sejam estabelecidas proposicfes para a construgdo de uma gestdo
universitaria democratica. A revisao da literatura realizada a partir dos
termos estabelecidos pelo autor foi aprimorada no estudo apds a
qualificacdo do mesmo. Ainda assim, verificou-se, conforme o protocolo
de revisdo da literatura constante no apéndice 2; que ha poucos estudos
acerca do tema gestdo universitaria democratica. Os estudos encontrados,
invariavelmente, tratam este tema por um viés mais
pedagogico/andragdgico, ou seja, da democracia enquanto construcdo
escolar, de ensino, com a participacdo de pais e estudantes. N&o é o caso
desta pesquisa, cujo método foi estabelecido para propor uma nova
gestdo, limitando-se a esta enquanto manifestacdo da administracdo nas
universidades federais de Santa Catarina.

A ferramenta principal para obter a respostas do problema de
pesquisa e alcancar 0s objetivos especificos foram as entrevistas
semiestruturadas com os reitores, pro-reitores e representantes da
comunidade universitaria — docentes, TAE e discentes. Estes foram
estabelecidos, para este estudo, como pessoas chaves para 0S processos
deliberativos democraticos da instituicdo. Para além das entrevistas, € a
partir delas, foram selecionados alguns dados secundérios, sobretudo
documentos legais institucionais e da prdpria legislacdo federal para
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estabelecer relagcdo entre administracdo publica federal, universidade
federal, espacos democréticos e legislacdo. Ainda, tem-se que a analise
dos dados, sob o ponto de vista da teoria critica da administracédo, tendo
como pano de fundo a sociologia, a teoria do estado e a filosofia, traz a
presente pesquisa um carater de instrumento apto ao incentivo de novas
posturas administrativas nas universidades e novos avangos tedricos para
0 campo.

As entrevistas realizadas e as lacunas tedricas encontradas
possibilitaram a construcao das respostas da pergunta de pesquisa - quais
os fundamentos tedricos e praticos para o desenvolvimento de uma gestéo
universitaria democrética no contexto da educacdo superior publica
brasileira? — de foram que ndo fornece somente auxilio e caminhos para
um problema pratico — de melhorar a participacdo democratica nas
universidades, mas também um pequeno suporte teérico para influenciar
futuros estudo. Assim, passar-se-a a descricdo mais detalhada dos
caminhos percorridos durante a pesquisa para o alcance dos objetivos e
construcdo das consideracgdes finais.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A caracterizacdo da pesquisa inicia-se com a delimitacdo de suas
concepcoes filosoficas. Neste sentido, é importante estabelecer a relagéo
do pesquisador com o objeto. Sendo servidor TAE e doutorando da
UFSC, e ainda tendo o objetivo de se tornar docente e dirigente da
Instituicdo, o estudo adquiriu os atributos de uma pesquisa reivindicatoria
e participatdria (CRESWELL, 2010). Isso significa que o pesquisador
buscou compreender e modificar o seu préprio habitat profissional e esta
postura implica, de forma direta, no tipo de pesquisa escolhido
(CRESWELL, 2014). Além de ser reivindicatoria e participatoria a
pesquisa também mostrou atributos de um estudo construtivista social,
guando busca nos sujeitos entrevistados a compreensdo da complexidade
do ambiente das universidades federais. Acerca da concepgdo
construtivista Creswell (2010) pondera que:

“Os construtivistas sociais defendem suposi¢des de
que os individuos procuram entender o mundo em que
vivem e trabalham. Os individuos desenvolvem
significados  subjetivos de suas experiéncias,
significados dirigidos para alguns objetos ou coisas.
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Tais significados sdo variados e multiplos, levando o
pesquisador a buscar a complexidade dos pontos de
vista em vez de estreita-los em algumas categorias ou
ideias. O objetivo da pesquisa é confiar 0 maximo
possivel nas visGes que os participantes tém da
situacdo a qual estd sendo estudada. As questdes
tornam-se amplas e gerais, para que os participantes
possam construir os significados de uma situagdo
caracteristicamente baseada em discussdes ou
interagcBes com outras pessoas. Quanto mais aberto o
questionamento, melhor, enquanto o pesquisador
ouve atentamente 0 que as pessoas dizem ou fazem
nos ambientes em que vivem.” (CRESWELL, 2010,
p. 31).

A presente pesquisa, fez uso dessa concepgdo de construtivista
social ao escutar os gestores e representantes da comunidade universitaria
para construir seus resultados. A complexidade dos pontos de vista,
expostas por Creswell (2010), foram exploradas nas respostas de
diferentes participantes da gestdo e dos diferentes representantes da
comunidade universitaria. A partir dos significados desses individuos
(CRESWELL, 2010) das universidades federais de Santa Cataria foram
construidas as discussdes, tratadas, mais adiante, como resultados da
pesquisa. Para além do construtivismo social a partir dos entrevistados o
pesquisador também estabeleceu uma critica politica e econémica aos
sistemas vigentes na administracdo publica brasileira da qual fazem parte
as autarquias federais que, por sua vez, compreendem as universidades
federais. A partir dessa critica pode-se identificar outra concepcao
filosofica da pesquisa, a reivindicatoria e participatéria, que é assim
definida por Creswell (2010):

“Uma concepgdo reivindicatoria e participatoria
defende que a investigacdo de pesquisa precisa estar
interligada a politica e & uma agenda politica. Por isso,
a pesquisa contém uma agenda de agdo para a reforma
que pode mudar as vidas dos participantes, as
instituicdes nas quais os individuos trabalham ou
vivem e a vida do pesquisador. Além disso, precisa-se
tratar de questdes especificas, relacionadas a
importantes  questdes  sociais  atuais, como
capacitacdo, desigualdade, opressdo, dominagéo,
supressdo e alienagdo. O pesquisador com frequéncia
comega com uma dessas questdes como ponto focal
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do estudo. Essa pesquisa também assume que o
investigador vai proceder colaborativamente, de
modo a ndo marginalizar ainda mais os participantes
como um resultado da investigagdo. Nesse sentido, 0s
participantes podem ajudar a planejar as questdes, a
coletar os dados, a analisar as informagdes ou a colher
as recompensas da pesquisa. A  pesquisa
reivindicatéria proporciona uma voz a esses
participantes, elevando sua consciéncia ou sugerindo
uma agenda de mudanga para melhoras suas vidas.
Torna-se uma voz unida para a reforma e a mudanca.”
(CRESWELL, 2010, p. 32).

A ligacdo entre agenda politica e pesquisa parece supervalorizar
alguns pontos além do texto. As criticas ao neoliberalismo e as posturas
publicas a partir da Reforma do Estado brasileira, constantes nos capitulos
anteriores, parecem estar deslocadas, mas sdo imprescindiveis para a
compreensdo das discussdes e das proposices do estudo. Os
entrevistados, corroborando com essa concepgao filosofica de pesquisa,
foram protagonistas na constru¢do do resultado. Das respostas surgiram
duvidas dos entrevistados e do pesquisador. Essas reflexdes, construidas
pela interacdo do pesquisador com o0s entrevistados, durantes as
entrevistas, geraram centelhas que foram expostas no capitulo dedicado
as discussdes. Assim, sem a pretensdo de ser um manual de gestdo
universitaria democratica para as universidades federais, a pesquisa expde
algumas proposic¢des para incentivar a reflexao e acao desses atores.

O segundo ponto é o estabelecimento do tipo de pesquisa. No
estudo em tela foram utilizadas diferentes ferramentas — entrevistas,
andlise documental e anélise bibliogréfica — para compreender a
constituicdo da administracdo publica brasileira frente a teoria critica da
administracdo e da administracdo publica, as manifestacdes da gestdo
universitaria e, sobretudo, para construir uma proposta de gestdo
universitaria democratica. Essas diferentes formas de ler o campo
pesquisado, para que o pesquisador se aprofunde nos problemas
pesquisados, € caracteristica peculiar a pesquisa qualitativa
(CRESWELL, 2010). Neste tipo de pesquisa o papel do pesquisador €
primordial para a construcdo das analises e resultados, o que traz as
conclusdes um aprofundamento do problema e uma resposta mais
completa sobre o caso estudado.

Por fim, neste subcapitulo, serd exposta a estratégia de
investigacdo predominante no estudo. Neste sentido, optou-se por realizar
um estudo multicasos, estabelecendo critérios de comparacdo para
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analisar as duas diferentes instituicdes pesquisadas, mas também
provendo analises conjuntas dos dois casos, dada as semelhancas de
respostas em diferentes ambientes (YIN, 2015). Yin (2015) aponta que a
utilizacdo de mais de um caso diminui o ceticismo cientifico e melhora a
qualidade dos resultados. O estudo de caso se mostrou uma estratégia
adequada para investigar o problema proposto e alcancar o objetivo
principal do estudo. Os estudos de casa, para Creswell (2010), “sdo uma
estratégia de investigacdo em que o pesquisador explora profundamente
um programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou mais
individuos” (p. 38). Adiante, serdo apresentados, em detalhes, os modos
pelos quais os estudos de caso foram realizados a partir dessa estratégia
de investigagdo.

3.1.1 Quanto as concepcdes filosoficas da pesquisa

O estudo se caracteriza como construtivista quando o pesquisador
busca nos sujeitos o ponto de vista sobre o qual analisara os problemas da
pesquisa. Para Creswell (2014) o pesquisador, numa perspectiva
construtivista (ou construtivista social) busca compreender 0s
significados subjetivos da interagdo entre sujeitos e objeto pesquisados.
Esses significados “ndo estdo [...] estampados nos individuos, mas sdo
formados pela interagdo com outras pessoas (dai o construtivismo social)
e por normas historicas e culturais” (CRESWELL, 2010, p. 31). Por isso,
segundo o autor, € importante que o pesquisador identifique seu
envolvimento com o objeto de pesquisa, pois suas interpretacbes estardo
permeadas por suas vivéncias e suas historias.

Sob o ponto de vista construtivista, a presente pesquisa foi
construida a partir das entrevistas com 0s sujeitos pertencentes as trés
classes da comunidade universitaria da UFFS e da UFSC: docentes, TAE
e discentes. Esses sujeitos serdo melhor identificados no item especifico
mais adiante. No entanto, cabe ressaltar que a visdo desses individuos
sobre 0s questionamentos apresentados acerca do objeto foi elementar
para a construgdo dos resultados e as conclusfes da pesquisa
(CRESWELL, 2010). Mas essa ndo é a Unica concepcdo filosdfica
presente nesta pesquisa, uma vez que o objeto de pesquisa - gestdo
universitaria democratica - e a natureza das instituicdes sdo de grande
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complexidade, hd componentes que a caracterizam, também, como
reivindicatoria.

A concepcdo reivindicatéria e participatoria, segundo Creswell
(2010), que é uma das concepcdes filoséficas norteadoras da presente
pesquisa tem forte caracteristica politica quando busca uma reforma, uma
mudanga, da agenda politica. Neste caso estudado tal concepgdo fica
evidenciada no suporte tedrico em autores como Denhardt, Paes de Paula
e Tendrio, bem como em expoentes sociais como Habermas e Rawls, e
tedricos do estado e filosofos, como Locke, Hobes, Rousseau, Platdo e
Aristoteles. Ao se posicionar sobre o estudo da democracia no ambiente
da gestdo universitaria a presente pesquisa, naturalmente, acaba por
percorrer temas politicos e abragar, desta forma, a concepcéo filoséfica
reivindicatoria e participatoria.

3.1.2 Quanto ao tipo de pesquisa

A presente pesquisa fez uso de diferentes concepcdes filoséficas e
variados métodos para a coleta e interpretacdo dos dados, objetivando
compreender as praticas deliberativas da UFSC e da UFFS. Essas
caracteristicas enquadraram o estudo como sendo de natureza qualitativa
(CRESWELL, 2010). A pesquisa foi desenvolvida no ambiente natural
de atuacdo dos sujeitos pesquisados, sendo as entrevistas realizadas nas
dependéncias das instituicbes. Além de terem sido realizadas dentro dos
ambientes de trabalho também o foram durante o horario de expediente.
Esta opcdo foi tomada para que 0s sujeitos permanecessem conectados
com o0 ambiente universitario e suas realidades académicas e
profissionais. Esta conexdo dos atores com 0 ambiente natural também é
caracteristica de uma pesquisa qualitativa.

A opcdo por este tipo de pesquisa — qualitativa — foi importante
para desvendar a complexidade do tema/problema, uma vez que dada as
peculiaridades dos sujeitos analisados e das instituicbes pesquisadas
poderiam ser melhor explicadas por esta tipologia (CRESWELL, 2010;
FLICK, 2009). Essa opcdo do pesquisador tem fundamento no prdprio
objetivo do estudo, que ndo intentou produzir resultados replicaveis, mas
sim que esses sejam compreensiveis e fomentem novas possibilidades na
gestdo das universidades federais brasileiras e de outras instituicbes de
ensino.
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Nesta pesquisa o papel do pesquisador foi fundamental, pois sua
insercdo no ambiente pesquisado fez com que a entrada em campo para
contato com os sujeitos pesquisados nao sofresse com os obstaculos da
aclimatacdo (CRESSWEEL, 2010). Os espacos onde foram realizados 0s
estudos eram de conhecimento do pesquisador e a analise dos dados
contou com uma interpretacdo conectada com a realidade pesquisada.
Desta forma, a tarefa de ir a campo ndo sofreu com a falta de
conhecimento do ambiente, o que auxiliou na obtencdo das respostas
pretendidas e fez com que os sujeitos pesquisados se sentissem
confortaveis com a presenca do pesquisador. Esta conexdo entre
pesquisador, objeto e realidade institucional também é uma caracteristica
da pesquisa qualitativa, e a coleta, andlise e interpretagéo dos dados foram
feitas a partir de ferramentas que permitam a manutencdo do carater
qualitativo da pesquisa (CRESSWEEL, 2010; FLICK, 2009; YIN, 2005).

Cabe ressaltar, ainda, que foram utilizados no presente estudo
graficos, quadros e tabelas com dados numéricos e estatisticos da UFSC
e da UFFS, bem como dos sujeitos pesquisados. No entanto, essas
exposicdes foram descritivas, sem a intengdo — ou pretensdo — de que
fossem produzidos dados estatisticos que pudessem caracterizar a
pesquisa como qualitativa-quantitativa. Assim, essas descrigdes figuram
de forma secundaria no presente estudo, mas sdo importantes para a
aproximagao entre os dados empiricos e documentais obtidos na pesquisa,
a realidade institucional, o problema e o leitor.

3.1.3 Quanto as estratégias de investigacao

A pesquisa empirica foi realizada nas duas universidades federais
de Santa Catarina — UFSC e UFFS — e cada uma delas foi investigada
separadamente, o que caracteriza o estudo, quanto as estratégias de
investigagdo como um estudo de caso (YIN, 2015). Estas instituicbes
serdo elencadas no préximo subcapitulo e o resultado obtido em cada uma
delas foi tratado separadamente e reunidos nas consideragdes finais. Yin
(2015) ainda define o estudo de caso como a investigagdo de um
fendmeno contemporaneo dentro de sua realidade, o que aconteceu, de
fato, na presente pesquisa, uma vez que buscou compreender a gestdo
democratica dentro da gestdo universitaria. O que vai ao encontro do que
diz Creswell (2010), ao definir o estudo de caso como uma estratégia de
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investigagcdo onde o pesquisador explora, em profundidade um evento,
uma atividade, um processo ou um ou mais individuos ou organizagoes.

As duas instituicGes estudadas, por terem caracteristicas peculiares
gue serdo apresentadas mais adiante, se caracterizam também por serem
dois casos de estudo. Esses dois casos, da UFFS e da UFSC, foram
tratados de forma agrupada, juntos, o que é caracteristica de um estudo
multicasos. Para a presente pesquisa as definicdes de Robert Yin (2015)
foram fundamentais para a construcdo das estratégias de investigacao.
Para este estudo, a selecdo da estratégia de investigacdo como estudo de
caso levou em consideragdo o que aponta Yin (2015):

“[...] O estudo de caso é uma investigacdo empirica
que: investiga um fendmeno contemporaneo (o
“caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo
real, especialmente quando; os limites entre o
fenbmeno e o contexto puderem ndo ser claramente
evidentes; [...] A investigacdo do estudo de caso:
enfrenta a situacéo tecnicamente diferenciada em que
existirdo muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados, e, como resultado; conta com
multiplas fontes de evidéncia, com os dados
precisando convergir de maneira triangular, e como
outro resultado; beneficia-se do desenvolvimento
anterior das proposicdes tedricas para orientar a coleta
e andlise dos dados.” (YIN, 2015, p. 17)

A traducdo de Yin (2005) para essa pesquisa coloca o fenbmeno
da participacdo democratica da comunidade universitaria nos casos da
UFFS e UFSC como base para compreensdo do objeto da gestdo
universitaria democratica. Por se tratar de um fendmeno contemporaneo
e complexo, acabou por gerando nas discussdes, acima de tudo, pontos de
interesse. Esses pontos de interesse — apresentados no capitulo das
discussbes — sdo mais facilmente identificaveis do que os dados advindos
da pesquisa. Por fim, tem-se que o estudo, utilizando as mesmas palavras
de Yin (2005), se beneficiou da teoria critica da administracdo e das
ciéncias sociais como norteadoras da coleta e analise dos dados.

Por se tratar de duas diferentes instituicdes — UFSC e UFFS — a
pesquisa se caracteriza como um estudo multicasos. A partir dessa
estratégia de investigacdo foram feitos dois estudos de caso, um em cada
universidade, mas os resultados foram tratados de forma conjunta,
agrupados na construcao das discussdes e das consideragdes finais. Yin
(2005) aponta algumas caracteristicas inerentes aos estudos multicasos,
ou de casos miltiplos, seguindo a “légica da replicagdo” (p. 60). Assim,
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aponta que a selecédo dos casos deve ser feita de forma cuidadosa para que
cada caso: “[...] a) possa predizer resultados similares (uma replicacdo
literal) ou b) possa produzir resultados contrastantes, mas para razdes
previsiveis (uma replicaco teodrica).” (YIN, 2005, p. 60) A seguir, serdo
apresentadas as duas universidades pesquisadas e 0s sujeitos
entrevistados. Assim, tentou-se evidenciar suas similaridades e seus
contrastes como casos selecionados.

3.2 INSTITUICOES E SUJEITOS DE PESQUISA

As duas instituicbes escolhidas para serem pesquisadas se
justificam tanto pelo que as difere como pelo que as aproxima. Tanto a
Universidade Federal de Santa Catarina, com sede em Floriandpolis,
quanto a Universidade Federal da Fronteira Sul, com sede em Chapeco,
sdo as Unicas duas universidades federais do estado de Santa Catarina.
Com sede no litoral catarinense a UFSC tem quase 60 anos desde sua
fundacdo e conta com cinco campi e mais de 50 mil pessoas envolvidas,
entre docentes, técnicos e discentes. Ja& a UFFS, que fica situada na
importante regido agricola do Oeste Catarinense, tem apenas 9 anos de
historia e ja “nasceu” multi-campi e com presenca nos trés estados da
Regido Sul. No primeiro subcapitulo que segue serdo explicitadas as
peculiaridades de cada uma dessas universidades.

Nas instituicdes pesquisadas também foram escolhidos sujeitos-
chave para o relacionamento entre gestdo e democracia. Em ambas as
instituicOes as estruturas de interesse da pesquisa sdo semelhantes e isso
permitiu uma comparagdo dos dois casos. Os sujeitos foram subdivididos
entre participantes da gestao e representantes da comunidade académica.

Os sujeitos participantes da gestdo se situam todos no nivel
estratégico das instituicdes. Ou seja, fazem parte do auto escaldo de
gestdo e tem poder de participagdo ativa nos processos de tomada de
decisdo de suas importantes areas de atuacdo. Essas areas foram
escolhidas justamente por serem vitais para a implementacdo de uma
gama de politicas publicas voltadas a todos os integrantes da comunidade
universitaria.

Além dos sujeitos participantes da gestdo foram também
entrevistados 0s representantes das categorias componentes da
comunidade académica. Neste estudo a comunidade académica foi
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definida como sendo o conjunto de pessoas formada por trés categorias:
docentes, TAE e discentes. A escolha desses representantes se deu em
virtude de sua posicdo de defesa dos interesses das categorias que
representam. Essa defesa € parcela importante da democracia, construida
por meio das tensdes entre diferentes interesses — como visto no capitulo
dedicado ao tema.

3.2.1 Institui¢des estudadas

As duas universidades federais do estado de Santa Catarina, que
compreendem o universo das institui¢fes analisadas na presente pesquisa,
estdo situadas em diferentes regibes do estado, com particularidades
socioecondmicas que enriqueceram as analises. Enquanto que a UFSC
tem seu principal campus e sua sede administrativa na cidade de
Floriandpolis, a UFFS tem sua sede na cidade de Chapeco, localizada na
Regido Oeste. O quadro 3.1 faz uma sucinta comparagdo entre as duas
instituicdes, que, em seguida, sdo explanadas de forma detalhada.

Quadro 3.1 — Instituicdes pesquisadas.

Dados sobre UFFS UFSC
Ano de fundacgdo 2009 1960
Total de discentes
(graduacéo e pos- 8.578 46.436

graduacédo)
Total de servidores
TAE 690 3.194
Total de servidores
Docentes 762 2.320

(estatutarios)

Or@amze(;‘ltg anual R$232.294.781,00 | R$ 1.145.366.394,49

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do relatério UFSC em nimeros
2017 (UFSC, 2018) e dos dados do relatério UFFS em ndmeros 2017 (UFFS,
2018).

A opcdo por essas duas institui¢des como casos da pesquisa levou
as limitagdes de tempo e espago em conta, mas, sobretudo, a relagdo entre
pesquisador e objeto. Por ser servidor TAE e académico de doutorado da
UFSC e por ter estreita relagdo com servidores docentes e TAE da UFFS
a pesquisa se tornou oportuna nessas duas instituicbes. Além desta
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ambientacdo do pesquisador, que Ihe garantiu transito entre 0s sujeitos e
facilitou o acesso aos documentos pesquisados, a opcdo pelas duas
universidades federais de Santa Catarina também levou em consideracédo
as peculiaridades de cada uma delas.

As duas instituicdes serdo apresentadas mais adiante, no capitulo
dos resultados, onde serdo expostos os detalhes de cada uma delas no que
diz respeito ao objeto desse estudo. Contudo, ha de se destacar neste ponto
0s critérios para a sua escolha. Em primeiro lugar poder-se-ia ter um
estudo valioso e frutifero somente com o aprofundamento do objeto
dentro da UFSC. No entanto, pela facilidade de acesso e pelo
enriquecimento dos resultados do estudo, optou-se pela inclusdo da
UFFS. Esta inclusdo levou em conta tanto os aspectos que distanciam as
duas universidades quanto os aspectos que as aproximam.

As caracteristicas que unem as duas instituicbes sdo muitas. Dentre
elas o fato de as duas serem universidades federais vinculadas ao
Ministério da Educacédo e terem uma estrutura de funcionamento — que
sera vista no capitulo de resultados — muito parecida. Ja os aspectos que
as distanciam sdo o tempo de atuacdo das duas universidades, pois a
UFSC tem mais de seis décadas de existéncia, enquanto que a UFFS esta
prestes a completar a sua primeira década. Também as caracteristicas
socioecondmicas das cidades onde estdo localizadas as suas reitorias.
Enquanto que Floriandpolis (sede da UFSC) tem como principais
atividades econdmicas 0 comércio e 0s servicos e esta localizada no litoral
de Santa Catarina, Chapeco (sede da UFFS) tem como principal atividade
econdmica a indlstria do agronegdcio e se situa na regido oeste do Estado.

Os dois publicos diferentes objetivaram uma comparacgéo do objeto
em dois casos distintos, mas que nutrem relacdo para que fossem
analisados conjuntamente. Com sujeitos e realidades diferentes as duas
instituicdes enriqueceram a pesquisa com dados particulares para a
construcdo dos resultados. Esses dados foram obtidos através da pesquisa
documental como fonte secundéaria, mas, de maneira mais importante
tendo os sujeitos como fontes primarias de informacdo. Esses sujeitos
serdo elencados e apresentados no subitem que segue.

3.2.2 Sujeitos da pesquisa e outras fontes dados
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Os sujeitos entrevistados como fonte primaria de dados para este
estudo foram divididos em dois grupos: participantes da gestdo e
representantes da comunidade universitaria. Primeiramente é importante
destacar o porqué de os reitores e prd-reitores das duas instituicGes,
escolhidos como sujeitos da pesquisa, ndo serdo aqui chamados de
representantes da gestdo. Esta nomenclatura ndo foi adotada porque esses
sujeitos de pesquisa foram escolhidos por critérios do pesquisador, e ndo
por decisdo da gestdo das universidades. Assim, os reitores e pro-reitores
escolhidos podem ndo ser os que seriam indicados pela gestdo ou, ao
contrario, serem 0s porta-vozes das universidades das quais fazem parte,
mas ndo sdo, para este estudo, representantes da gestdo. Por outro lado,
0s representantes da comunidade académica foram eleitos por seus pares
para representar seus interesses, como sera detalhado nas linhas que
seguem.

Os critérios de selecdo dos sujeitos de pesquisa levaram em conta
alguns fatores, dos quais destacam-se: nivel de atuacdo e relagdo com a
comunidade universitaria. O nivel da atuacdo ficou restrito ao nivel
estratégico. Ainda que os processos democraticos demandem, por certo,
o envolvimento dos trés niveis organizacionais (operacional, tatico e
estratégico) o foco da pesquisa foi avaliar, tanto da parte da gestao quanto
da comunidade académica, as ac¢bes que estdo sendo tomadas para
promover uma gestdo democratica. Compreenderam os participantes da
gestdo os sujeitos apresentados no quadro 3.2:

Quadro 3.2 — sujeitos pesquisados — participantes da gestdo
Reitor

Pré-Reitor de Graduagédo

Pro-Reitora de P6s-Graduagao

Pré-Reitor de Administragéo

Pr6-Reitora de Desenvolvimento e Gestéo de Pessoas
Pré-Reitor de Assuntos Estudantis

Reitor

Pro-Reitor de Planejamento

Pré-Reitor de Pesquisa e P6s-Graduagao
UFFS Pro-Reitor de Graduacédo

Pro-Reitor de Administracdo e Infraestrutura
Pré-Reitor de Gestdo de Pessoas

Pro-Reitor de Assuntos Estudantis

Fonte: elaborado pelo autor.

UFSC
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Os representantes da comunidade universitaria também foram
selecionados pelos mesmos critérios similares: nivel de atuacéo;
existéncia de 6rgdo de representatividade. Para atender ao critério de nivel
de atuacdo a pesquisa foi centrada no presidente dos diretorios centrais de
estudantes das duas instituicdes. Assim, em nivel de estudantes de
graduacdo, foram excluidos das pesquisas, por exemplo, os diretérios
académicos dos cursos. Por se entender que os DCE s representam 0s
estudantes de graduacdo também foi incluido como sujeito de pesquisa 0
presidente da APG da UFSC. Aqui cabe destacar que a UFFS ndo conta
com a Associacdo de Pés-Graduandos local, o que ndo prejudicou os
resultados da pesquisa, uma vez que os relatos do representante da APG
da UFSC contribuiram para a construcdo dos resultados.

Além dos estudantes foram representadas no presente estudo as
duas carreiras dos servidores das universidades: os técnico-
administrativos em educacdo (TAE) e os docentes. Como representantes
dos TAE foram entrevistados os presidentes dos sindicatos da categoria
nas duas instituicdes. Esses sindicatos foram escolhidos por representar o
maior nimero de individuos da categoria e ndo ter restricdo sobre a
participacdo desses individuos. Assim, nao foram levados em
consideragdo para o estudo 0s representantes — havendo ou ndo — de
sindicatos de técnicos de nivel superior ou outros que tivessem restri¢do
de participagdo. Com os servidores docentes seguiu-se 0 mesmo caminho.
Na UFSC dois 6rgdos atuam como representatividade dos servidores
docentes: APUFSC Sindical e Secdo Sindical ANDES/UFSC. Para essa
pesquisa, de acordo com o0s critérios estabelecidos de maior
representatividade, o sujeito selecionado fora a APUFSC Sindical. Ja na
UFFS ouviu-se o presidente da Secdo Sindical ANDES/UFFS, Unico
sindicato que representa a categoria docente na instituicdo. Assim,
buscou-se a participacdo dos representantes de cada uma dessas
categorias, conforme o quadro 3.3:

Quadro 3.3 — sujeitos pesquisados — representantes da comunidade académica
Presidente do Diretério Central dos Estudantes
(DCE/UFSC)

Representante da Associagdo de Pds-Graduandos
UFSC (APG/UFSC)

Presidente do Sindicato de Trabalhadores em Educagédo
das Institui¢fes Publicas de Ensino Superior do Estado de
Santa Catarina (SINTUFSC)
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Presidente da Associacdo dos Professores da Universidade
Federal de Santa Catarina (APUFSC)

Presidente do Diretério Central dos Estudantes
(DCE/UFFS)

Presidente do Sindicato dos Trabalhadores(as) Técnico-
Administrativos em Educacéo de Universidades Federais
nas cidades de Chapeco, Estado de Santa Catarina, Cerro
UFFS Largo, Erechim e Passo Fundo, Estado do Rio Grande do
Sul, Laranjeiras do Sul e Realeza, Estado do Parana
(SINDITAE/UFFS)

Presidente da Secdo Sindical dos Docentes da UFFS
vinculada a Associagdo Nacional dos Docentes do Ensino
Superior (ANDES/UFFS)

Fonte: elaborado pelo autor.

Além das entrevistas como fontes primarias de dados, surgiram
dessas conversas com 0s sujeitos de pesquisa a necessidade de analise de
alguns documentos. Esses documentos foram de variados tipos e serdo
apresentados de forma detalhada no capitulo de resultados. Porém, cabe
destacar que essa busca documental encontrou elementos do objeto de
estudo — a gestdo universitaria democratica — em atas de reunides de
conselhos, registros de assembleias, resolugdes internas, portarias e
outros documentos nao sigilosos. Esta analise documental teve como
objetivo enriquecer a construgdo dos resultados e confrontagdo dos dados
relatados pelos sujeitos pesquisados com a realidade institucional. Cabe
destacar que, muitos desses documentos foram indicados pelos préprios
entrevistados. Por fim, a andlise das entrevistas e dos documentos da
UFSC e da UFFS foram traduzidas com a utilizacdo das categorias de
andlise da pesquisa que serdo expostas a seguir.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

A partir das proposicdes teodricas expostas no capitulo 2 foram
elaboradas categorias e fatores de andlise para que fosse possivel
compreender melhor o problema e explicar melhor as solugdes propostas.
Essas categorias e, por conseguinte, os fatores de andlise, também
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mantiveram a relacdo direta com o0s objetivos da pesquisa. Sobretudo no
gue tange ao objetivo especifico b), que buscou identificar a estrutura e
dindmica organizacional da UFFS e da UFSC, a partir dos processos
eleitorais e dos espacgdes regulares onde ocorre (ou deveria ocorrer) a
participagdo democratica. Quanto aos fatores de analise, passe-se a
discorrer sobre as proposicbes teodricas que influenciaram nas suas
composicoes. Estas teorias sdo aquelas apresentadas na Gltima parte da
fundamentacdo tedrica e correspondem a Paes de Paula (2005), Tendrio
(2008; 2013) e Denhardt (2012).

Nas criticas de Tendrio (2008; 2013) foram buscados o subsidios
para analisar as estruturas, as dindmicas e as falas dos sujeitos
entrevistados a partir da proposta do autor de reconceituar a administracdo
com vistas a uma gestdo social. A partir dessa reconceituacdo foi
formulada a categoria de analise que se dedicou a cadeia de influéncias
das teorias da administracdo de negdcios na gestdo universitaria e
dentro dessa categoria se materializa em dois fatores de analise: legislacdo
federal e normativas internas e 6rgdos de controle internos e externos.
Esses fatores de analise foram traduzidos no capitulo de resultados
guando apresentados os elementos presentes na gestdo universitaria da
UFFS e da UFSC que podem ser caracterizados dentro da corrente
principal da administracdo. A identificacdo desses elementos
contribuiram para as proposi¢fes de mudanca na gestdo e a construgdo de
uma nova perspectiva de analise para a administracdo universitarias.

A partir de Paes de Paula (2005) foram elaborados os fatores de
andlise concernentes a participacdo. A autora se debruca sobre o tema ao
analisar as propostas de democracia direta, sobretudo nas administracdes
municipais (PAES DE PAULA, 2005). Assim, os fatores de analise
participacdo da comunidade em relacdo as InstituicOes, fatores que
contribuem/prejudicam a participagdo e participacdo da
comunidade em relacdo as Pro-Reitorias buscaram identificar
elementos a partir dos escritos de Paes de Paula (2005). Esses elementos
sdo precisamente as formas de participagdo que ocorre dentro das
dindmicas e estruturas organizacionais da UFSC e da UFFS.

Ja as categorias de andlise espacos democraticos estabelecidos e
influéncias internas e externas para 0s processos democraticos foram
estabelecidas a partir dos principios do Novo Servigo Piblico de Denhardt
(2012). Nestas categorias foram decifradas as dindmicas e estruturas dos
espacos democraticos da UFFS e UFSC. Essas dindmicas foram
esclarecidas na ocupacdo dos Conselhos Universitarios, das Camaras
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Superiores e dos Colegiados e, ainda, nos processos eleitorais das duas
universidades. As consideracdes dos sujeitos de pesquisa obtidas com as
entrevistas semiestruturadas — e com a utilizacdo dos dados secundarios
(explicados mais adiante em subcapitulo proprio) — foram analisadas a
partir dessas categorias de analise. O quadro 3.4 apresenta os objetivos
especificos e as categorias de analise a eles relacionadas, bem como os
fatores de analise que estdo compreendidos nessas categorias.

Quadro 3.4 — Objetivos especificos, categorias e fatores de analise

Objetivo especifico

Categoria de anélise

Fator de analise

a) Investigar as
lacunas e contradi¢bes
que perpassam as
teorias da
administracdo publica,
que incidem na
formatagdo da gestéo
universitaria;

Cadeia de influéncias
das teorias da
administracéo de
negocios na gestao
universitaria

Legislacdo federal e
normativas internas.

Orgaos de Controle
internos e externos.

b) Identificar a
estrutura e dindmica
organizacional da
UFFS e da UFSC, a
partir dos processos
eleitorais e dos
espacdes regulares
onde ocorre (ou deveria
ocorrer) a participacdo
democratica;

Participacdo
democratica da
comunidade
universitaria;

Participagdo da
comunidade em relagdo
as Instituicdes.

Participagdo da
comunidade em relagéo
as Pro-Reitorias.

Fatores que
contribuem/prejudicam
a participagdo.

Espagos democraticos
estabelecidos;

Ocupacéo e
representagdo no
Conselho Universitario,
nas Camaras
Superiores e nos
Colegiados.

Influéncias internas e
externas para 0s
processos
democraticos;

Processos eleitorais
para gestores.

c) Propor
subsidios tedrico-
praticos que
contribuam para o
desenvolvimento de
uma gestao
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universitaria
democrética;
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apresentadas as categorias de analise faz-se necessario apresentar
as técnicas de coleta, tratamento e andlise de dados que foram utilizados,
a partir dessas categorias, para a construcao dos resultados. Estas técnicas
levaram em consideracéo a natureza qualitativa da pesquisa, dando énfase
nos relatos e nos documentos. O capitulo seguinte se dedica a detalhar as
técnicas utilizadas para a compreensdo do caminho metodolégico
percorrido nesse estudo.

3.4 TECNICAS DE COLETA, TRATAMENTO E ANALISE DOS
DADOS

A principal fonte de dados foram as entrevistas realizadas com os
sujeitos da pesquisa. Elas foram fundamentais para a resposta do
problema de pesquisa e na construcdo das conclusfes desse estudo. Em
paralelo as entrevistas foram compilados os documentos institucionais
relevantes indicados pelos dados obtidos no campo de pesquisa. A forma
como foram estruturadas e o0s caminhos metodolégicos serdo
apresentados nesse capitulo.

Os dados coletados foram submetidos a simples tratamento para
sua tradugdo e melhor apresentagdo. O tratamento se restringiu a
transcricdo das entrevistas e a compilacdo dos documentos. Na
transcricdo das entrevistas tomou-se o cuidado de passar ao texto todas as
palavras proferidas pelos entrevistados. Esse mesmo cuidado também fio
tomado na compilacdo dos documentos onde tentou-se contextualizar
cada um dos textos trazidos. Esses caminhos e as formas utilizadas para
realizar os tratamentos serdo expostos no segundo subitem desse capitulo
de forma a detalhar os procedimentos adotados para este estudo.

Apo6s o tratamento dos dados foram realizadas as analises para a
construcdo dos resultados e das conclusdes. Essas andlises foram
realizadas a partir de

3.4.1 Técnicas de coleta e tratamento dos dados
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A coleta de dados para este estudo de casos foi realizada por meio
de entrevistas e, a partir dessas, documentos organizacionais da UFFS e
UFSC. O processo de coleta de dados envolveu o aceite dos participantes
em participar da pesquisa e a autorizagdo para que suas consideragdes
fossem utilizadas na constituicdo das discussfes ou resultados dessa
pesquisa. Além disso, houve o cuidado no momento de transcrever as
entrevistas para refletir o que expressaram os entrevistados e também na
busca dos documentos mencionados por esses. Assim, traca-se um
panorama do que foi realizado na coleta de dados e a base metodoldgica
utilizada.

Os roteiros de entrevistas foram divididos em quatro categorias:
reitores (apéndice 3), pro-reitores com cdmara de graduacéo (apéndice 1),
pré-reitores sem camara de graduagdo (apéndice 2) e representantes das
comunidades universitarias (apéndice 4). O nimero de perguntas ndo
variou muito, sendo dois deles com 20 questdes e outros dois com 19
questbes. A variacdo se deu pelas especificidades dos grupos de
entrevistados, mas em geral, como as perguntas orbitam um tema inerente
a todos os grupos, as perguntas formam as mesmas. A grande variacdo
ocorreu no tempo de entrevista. Enquanto a menor delas teve duracéo de
menos de quinze minutos a maior teve duragdo aproximada de uma hora
e meia. Essa grande variacdo de tempo teve relacdo, sobretudo, com o
tempo de ocupacdo do cargo, onde, em geral, 0s mais antigos nos cargos
utilizavam-se de muito mais texto a cada resposta.

As transcricOes das entrevistas renderam a quantidade de 150
paginas. A varia¢do no nimero de paginas, logicamente, acompanhou o
tempo de entrevista, sendo que as menores transcrigdes tiveram quatro
paginas e as maiores onze. Para que fossem mantidos o anonimato, de
acordo com o modelo de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(apéndice 5), foi criada uma codificag8o para 0s entrevistados, que neste
estudo serdo tratados como respondentes. Esses foram numerados de um
a vinte de acordo com a data da entrevista. Assim, a l6gica na numeracéo
ndo leva em conta a instituicdo ou o grupo de entrevistados. O
entrevistado 1 pode ser, hipoteticamente, o reitor da UFSC, e o
entrevistado 2, também hipoteticamente, o representante do DCE da
UFFS. Além disso, 0 nome respondente € comum de dois, o que impediu
de identificar o género do entrevistado. Por fim, foram ocultas das
transcricbes utilizadas os nomes de pessoas, politicas institucionais e
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6rgdos que pudessem identificar o entrevistado. Tudo isso impossibilita a
identificacdo desses sujeitos ao longo do texto.

A formulagdo do instrumento de pesquisa levou em consideragao
0s cuidados tedricos e praticos. Do ponto de vista dos cuidados teérico-
metodoldgicos recorreu-se aos conceitos de Flick (2009) que utilizou os
métodos em seus estudos na area da salde. Desta forma optou-se por
mesclar elementos da entrevista centrada no problema — gestdo
universitaria democréatica — e da entrevista com especialistas — sujeitos
elencados anteriormente (gestdo e representacdo da comunidade
universitéria). A entrevista centrada no problema é uma teoria de Andreas
Witzel (2000) que busca centralizar os questionamentos em questdes
amplas sobre algum problema social relevante — como é o caso da
democracia na gestdo das universidades federais estudadas. Segundo
Flick (2009) a entrevista centrada no problema:

“[...] é caracterizada por trés critérios centrais:
centralizagdo no problema (ou seja, a orientagdo
do pesquisador para um problema social relevante);
orientacdo ao objeto (isto é, que os métodos sejam
desenvolvidos ou modificados com respeito a um
objeto de pesquisa); e, por fim, orientacdo ao
processo (no processo de pesquisa € no
entendimento do objeto).” (FLICK, 2009, p. 154)

O roteiro de entrevista foi todo elaborado com foco no problema e
no objeto da pesquisa, mas, como dito, também foram utilizados os
elementos da entrevista com especialista. Este tipo de entrevista é
definido por Meuses e Nagel (2009) “como um método empirico de
pesquisa qualitativa desenhado para explorar o conhecimento de
especialistas” (“as a method of qualitative empirical research, designed
to explore expert knowledge”) (MEUSES; NAGEL, 2009, p. 17). Neste
tipo de entrevista, segundo Flick (2009), o interesse € muito mais na
capacidade de especialista do entrevistado do que neste enquanto pessoa.
Neste estudo, como visto anteriormente, foram elencados como
“especialistas” os reitores, pro-reitores e representantes sindicais das
comunidades universitarias. Esta indicacdo levou em conta a participacédo
tanto na gestdo como na representacdo da comunidade universitaria.
Ainda se destaca que alguns sindicatos, organizados horizontalmente,
como foi o caso das representacfes estudantis, puderam indicar
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livremente um representante, ndo necessariamente um diretor ou
presidente.

A partir das entrevistas realizadas e do conhecimento prévio
elencado na fundamentacdo teérica desta pesquisa, foram buscados
alguns documentos que auxiliaram na construgdo das discussdes do
resultado, uma vez que refletiam a realidade formalizadas das duas
universidades estudadas. Esses documentos foram obtidos através da
internet pois sdo de livre acesso. Dentre eles cabe destacar a LDB
(BRASIL, 1996); os estatutos das duas instituicGes (UFSC, 1978; UFFS,
2015); e alguns outros documentos internos — atas, convocatérias e
normativas — que foram elencados nas discussdes. Os documentos foram
importantes para a anélise dos dados, uma vez que muitos deles norteiam
as acOes dos entrevistados, como leis e normativas internas.

O tratamento dos dados coletados se procedeu em duas etapas: 1)
separacao e organizacao dos documentos indicados pelos entrevistados; e
2) transcricdo das entrevistas realizadas. A transcri¢do das entrevistas foi
feita de forma literal para preservar as falas dos entrevistados. Ndo houve
adaptacdes e nem releituras para facilitar o texto. Assim, a transcri¢do
ficou em sua forma bruta, com expressdes coloquiais utilizadas pelo
sujeito, sem a corregdo que poderia existir. Desta forma tentou-se remeter
0 pesquisador ao momento da entrevista para que se pudesse captar o
maximo na interpretacdo das falas.

Por fim, cabe destacar que, seguindo Yin (2005), o processo de
coleta de dados passou por testes e alteracGes, sobretudo no tocante a
qualidade das proposigdes contidas no roteiro de entrevistas. Para isso
foram realizados dois testes prévios a ida a campo. Nesses dois testes as
entrevistas foram realizadas com duas servidoras da UFSC que ja
ocuparam cargos de pré-reitoras adjuntas. Com o teste foram detectadas
perguntas redundantes e outras que ndo conseguiam extrair sobre o
problema de pesquisa a partir da realidade organizacional. Assim, ap6s a
etapa de “preparagdo” e ‘“coleta” de testes foram reformuladas as
perguntas para ida a campo. Apos a reunido de todo o material coletado
passou-se a analise dos dados encontrados.

3.4.2 Técnica de analise de dados

Os dados coletados, sobretudo durantes as entrevistas, foram
analisados com base em duas estratégias tragadas previamente. Essas duas

132



estratégias estdo baseadas em Yin (2005), ainda que tenham sido
adaptadas em virtude da ndo adequacdo ao que se esperava neste estudo
— uma andlise onde o pesquisador é parte importante para construgdo das
conclusdes. As propostas “roboticas” do autor (YIN, 2005), que preveem
a utilizacdo de software de analise de dados assistidos por computador,
foram consideradas inadequadas, pois os cédigos gerados poderiam fugir
a proposta do estudo, que tem no conhecimento do entrevistador e dos
entrevistados o caminho para a resposta a pergunta de pesquisa. Assim,
as duas estratégias de analise foram, como dito, adaptadas e serdo
expostas a seguir.

A primeira dessas estratégias de analise de dados é o que Yin
(2005) chama de “contando com proposi¢des teoricas” (p. 140). Nesta
estratégia o pesquisador parte de um (ou mais) pressuposto tedrico para
elaborar o estudo de caso. Neste sentido, o presente estudo partiu dos
eixos tedricos explicados no capitulo anterior para elaborar as ferramentas
de pesquisa e o proprio desenho da pesquisa. As perguntas que
guestionavam a participacdo, o envolvimento e a democracia na escolha
de dirigentes por exemplo, tiveram como base, respectivamente Paes de
Paula (2013), Ten6rio (2013) e Denhardt (2012). Ja para a analise de
dados sdo levadas em consideracdo as teorias sociais e filosoficas
presentes neste estudo. Desta forma h& uma relagdo direta entre as bases
tedricas utilizadas e a construcdo das discussdes o que auxilia no
entendimento do problema e nos possiveis caminhos a serem seguidos.
No entanto, as peculiaridades das universidades pesquisadas também
revelaram dados que ndo se enquadrariam nas proposi¢Ges tedricas
escolhidas para este estudo. Neste ponto foi adotada outra estratégia para
andlise dos dados.

A segunda estratégia para analise dos dados é diametralmente
oposta da primeira. Yin (2005) a chama de “tratando seus dados “a partir
do zero™ (p. 141). Com essa estratégia buscou-Se complementar o que
ndo estava abarcado na estratégia de analise anterior. Algum padrdo nas
repostas que puderam levar as discussdes para outros caminhos e
possibilidades foram encontrados nas respostas, mesmo que
aparentemente desconectados das proposi¢des tedricas. Alguns padrfes
de respostas dos entrevistados, por exemplo, puderam ser analisados de
forma mais adequada a partir dessas estratégia de analise de dados. As
inducdes a partir do campo ficaram mais claras e puderam ser extraidas
dos dados de forma adequada.
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As estratégias de analise de dados, como explica Yin (2005) séo
cruciais para a pesquisa de estudo de caso. Contudo, as estratégias sao
tracadas previamente e para que a andlise seja realizada pode ser
necessaria a utilizacdo de técnicas de analise de dados. As estratégias
figuram no campo do planejamento da pesquisa, enquanto que as técnicas
se situam na parte operacional do estudo. Para analisar os dados coletados
nas duas universidades também se langcou méo de diferentes técnicas,
adaptadas de Yin (2005) para a realidade deste estudo. Foram trés técnicas
principais utilizadas nesse estudo, seguindo Yin (2005): “combinacdo de
padrao” (p. 147); “construgdo da explica¢dao” (p. 151); e “sintese cruzada
dos casos” (p. 168). Essas trés técnicas permitiram que os dados coletados
fossem traduzidos de forma que a pesquisa se caracterize como um Unico
estudo de caso multiplos e que os dados da UFFS e da UFSC pudessem
ser analisados e entendidos de forma conjunta.

A primeira técnica utilizada foi a “combinacdo de padrao” (YIN,
2005, p. 147). Nesta técnica de analise de dados foram buscados padrdes
nos dados empiricos e comparados com os padrdes pré-estabelecidos a
partir dos eixos teodricos. Na construgdo da explicagdo, que “é¢ um tipo
especial de combinagdo de padrao” (YIN, 151), e consiste em, durante 0
tratamento e andlise dos dados, construir uma explicacdo sobre 0s casos
estudados. Esta técnica, segundo Yin (2005), é adequada para estudos
explicativos, mas foi julgada adequada também para a construgdo das
explicacdes presentes no capitulo de discussdo dos resultados desta Tese.
Por fim, a “sintese cruzada de dados” (p. 168) foi a técnica utilizada para
tratar os dois casos na mesma discussao (YN, 2005). Essa sintese cruzada
entre os dados da UFFS e da UFSC facilitou e garantiu robustez as
constatacdes (YIN, 2005).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

As principais discussbes surgidas durantes as entrevistas e a
pesquisa documental serdo apresentadas neste capitulo. Estes resultados
obtidos no campo foram tratados e apresentados de forma esquematica
para que as categorias de andlise estabelecidas apresentem um texto
conectado, sobretudo, com os objetivos especificos da pesquisa. Esta
conexdo poderé ser verificada nos subcapitulos que seguem que, por sua
vez, foram organizados de acordo com o quadro 3.4.

A primeira parte dos resultados foi dedicada & caracterizagéo das
universidades pesquisadas. As duas universidades federais de Santa
Catarina serdo apresentadas em consonancia com o tema da pesquisa, ou
seja, 0S seus espacos e suas estruturas foram apresentados de acordo com
0 que se expds na fundamentagdo tedrica. Este esclarecimento €
importante para ressaltar que nao serdo detalhadas todas as caracteristicas
da UFFS e da UFSC, pois, o texto acabaria ndo contemplando toda a
complexa estrutura dessas duas InstituicGes. Assim, elas, as estruturas,
serdo apresentadas ja conectas com as categorias e fatores de analise.

Os marcos legais internos e externos compreendem o segundo
subcapitulo dos resultados. As leis federais e as normativas internas que
foram encontradas durante as entrevistas e a pesquisa documental serdo
apresentadas neste capitulo. Ressalta-se a limitacdo da pesquisa, ja
apontada nas justificativas, de, eventualmente, alguma legislacdo federal
ou normativas internas nao serem contempladas. A estratégia adotada foi
a de colher a partir dos sujeitos e a partir do conhecimento de campo do
pesquisado. Assim, as regras apresentadas, todas vinculadas ao tema do
trabalho, foram as mais citadas e, com base na importancia dessas normas,
julga-se serem elas as principais regulamentacfes das universidades
federais pesquisadas no tocante a gestao universitaria democratica.

A participacdo na gestdo universitaria € o tema do terceiro
subcapitulo. Essa participacdo foi apresentada em trés fatores de analise.
O primeiro deles faz referéncia a participacdo em relacdo a instituicdo
como um todo. Em seguida, a participagdo em relagdo as Pro-Reitorias,
como estruturas da gestdo das universidades pesquisadas, especifica
melhor as diferentes nuances dessas estruturas. Por fim, sdo apresentados
0s principais fatores que contribuem ou prejudicam a participagdo da
comunidade universitaria nos processos de gestéo da universidade.
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Os espacos democraticos ja estabelecidos serdo apresentados no
guarto subcapitulo. Os conselhos universitarios, as cAmaras superiores e
os colegiados, diferentemente do que foi apresentado no subcapitulo 4.1,
serdo tratados a partir das percepcdes dos entrevistados. Neste sentido, a
forma de ocupacao, a representatividade e as caracteristicas e percepcdes
peculiares de cada categoria da comunidade universitaria, serdo
apresentados.

A partir dos espagos democraticos serdo tratadas também as
elei¢Bes nas universidades. Os processos eleitorais foram uma constante
nas respostas dos entrevistados e serdo analisados a partir de suas
percepcOes e das diferencas e semelhancas nas respostas. As elei¢cbes em
uma universidade sdo um processo de gestdo inovador, afinal, o gestor
ndo € indicado pelo mantenedor, o MEC, mas escolhido pela comunidade
universitaria. No entanto, alguns aspectos coletados nas entrevistas trardo
novos debates para o ambiente universitario e contribuirdo para as
proposicdes deste trabalho.

Ao final do capitulo, serdo apresentadas as percepcdes dos
entrevistados acerca da democracia na universidade de forma genérica.
Temas que ndo foram contemplados nas outras categorias de andlise
foram importantes para a constru¢do das consideracdes desta pesquisa.
Assim, ainda que, neste primeiro momento, parecam aleatérias no
contexto da pesquisa, foi um importante momento onde 0s entrevistados
puderam falar livremente sobre o tema e contribuir para a construcdo das
proposicdes.

4.1 AS UNIVERSIDADES FEDERAIS PESQUISADAS

As duas universidades federais de Santa Catarina foram
selecionadas para esta pesquisa pelas caracteristicas que as unem e,
também, pelas que as diferenciam. UFFS e UFSC tém trajetorias
fundacéo, regido de localizacdo dos seus campi, tamanho, nimero de
servidores e alunos, muito diferentes. Contudo, compartilham uma
estrutura muito parecida, construida sobre os pilares da administracéo
publica brasileira, com suas forcas, mas também com suas fraquezas. As
duas Instituicdes mantém uma estrutura organizacional, de constitui¢do
de espacos e pro-reitorias semelhantes e neste capitulo serdo apresentadas
as principais caracteristicas dessas estruturas.
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Em primeiro momento a mais antiga das duas, a UFSC, sera
exposta quanto aos espacgos de participacdo e alguns dados importantes,
como a quantidade de pessoas que comp8e a Universidade. No segundo
momento 0s mesmos aspectos da UFFS também serdo explicitados. Este
€ 0 Unico subcapitulo que as duas Instituicbes serdo tratadas
separadamente. Todos os dados, sendo 0s que as caracterizam, serdo
tratados em conjunto, como explicado no capitulo do método.

4.1.1 A Universidade Federal de Santa Catarina: a gestao
universitaria democrética no contexto de uma grande universidade
federal sexagenaria

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) fundada em
1960 é a maior instituicdo federal de ensino superior do estado de Santa
Catarina (IFC, 2018; IFSC, 2018; UFFS, 2017; UFSC, 2018). Seja a
analise feita em nimero de Docentes (2.320 docentes, em dados de 2017),
de estudantes matriculados na graduacdo (30.781 discentes, em dados de
2017) e na pds-graduacdo (14.488 discentes, em dados de 2017) ou em
numero de técnicos-administrativos (3.194 TAE, em dados de 2017) a
instituicdo é uma das maiores da Regido Sul do Brasil (UFSC, 2018).
Essas diferencas estruturais impdem diferentes desafios para a
implementacdo de mecanismos que possibilitariam a gestao universitaria
democrética.

O primeiro dos desafios relacionados ao tamanho da universidade
¢ a proprio estrutura de gestdo. As Pro-Reitorias da UFSC contam com
um ndmero significativo de servidores. Em comparagdo a UFFS — que
sera detalhada no préximo subcapitulo — algumas relacfes chamam a
atencdo. Se pegarmos somente o nimero de servidores da PRODEGESP
da UFSC, que atualmente conta com 144 servidores (acesso a
informacéo), temos que somente esta Pré-Reitoria é maior, em nimero de
servidores, do que as trés maiores Pré-Reitorias da UFFS. O quadro 4.1
apresenta 0 numero de servidores em cada uma das Pro-Reitorias
pesquisadas na UFSC:
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Quadro 4.1 — nimero de servidores em cada uma das Pro-Reitorias da UFSC

Pré-Reitoria NUmero de servidores

PRODEGESP 144

PROAD 137

PRAE 31 (mais 40 no Restaurante
Universitario)

PROGRAD 59

PROPG 14

Fonte: Sistema de acesso a informagao da UFSC dez.2018

O grande nimero de servidores se torna um desafio para UFSC
uma vez que as construges democraticas demandariam um maior
numero de sujeitos. Contudo, as estruturas organizacionais de deliberacéo
colegiada na UFSC ja estdo amplamente institucionalizadas e as
mudangas para a criagdo de novos espagos podem levar em consideracdo
0s modelos ja existentes. Além do nimero de servidores pode-se destacar
na UFSC algumas estruturas de decisdo colegiadas encontradas.

As primeiras dessas estruturas sdo as Camaras Superiores. Quatro
Pro-Reitorias da UFSC contam com essas estruturas de deliberagdo: Pos-
Graduacgdo, Graduacdo, Extensdo e Pesquisa (UFSC, 1978). Cada uma
dessas camaras indica trés representantes para o Conselho Universitario
da UFSC e essas estruturas fazem parte, segundo o Estatuto da Instituicéo,
da Administracdo Superior da Universidade. Nessas camaras a
composicdo é predominantemente docente, sendo que em nenhuma delas
ha a previsdo de vagas para os TAE (UFSC, 1978). O motivo pode ser
identificado nas falas de alguns entrevistados, que apontaram que nesses
espagos “as decisdes tém que ser tratadas entre os alunos e professores”
(Respondentes 2 e 7). Aqui também encontramos frases como a “decisdo
tem que ser técnica”, entendendo que os assuntos das Pro-Reitorias da
UFSC que tem camara superior ndo dizem respeito aos TAE.

Contudo, um ponto onde UFSC e UFFS diferem é em suas
composi¢des de cargos de gestao, precisamente na ocupacdo de cargos de
Pro-Reitores. Enquanto que na UFFS todos os cargos de Pré-Reitores sdo
ocupados por servidores docentes, na UFSC ha duas Prd-Reitorias que
sdo, tradicionalmente — no sentido de que isso ndo estd estatuido —
ocupadas por servidores TAE. Sdo elas: Administracdo; e
Desenvolvimento e Gestao de Pessoas. Ha, portanto, na UFSC, dois Pro-
Reitores que sdo servidores TAE da Institui¢do. Essa constituigdo também
faz referéncias aos “assuntos técnicos”. A utilizagdo de argumentos de
decisdes baseadas em legislacdo que, em tese ndo dependem de
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deliberacéo coletiva, de participagéo, acaba por criar na universidade uma
proximidade e aceitacdo da tecnocracia.

A tecnocracia, criticada pelos autores na fundamentacdo teérica
(DENHARDT, 2012; TENORIO, 2013; PAES DE PAULA, 2005) é
utilizada em diferentes sentidos nas Institui¢des pesquisadas. O principal
desses argumentos € que 0S assuntos técnicos nao precisam ser
submetidos as deliberagdes coletivas por serem ‘“assuntos técnicos”.
Esses assuntos técnicos séo definidos pelos proprios Pro-Reitores a partir
da legislacdo. Quando os assuntos demandam algum tratamento coletivo
0 recurso, no caso das Pro-Reitorias sem camara superior, é o Conselho
Universitéario. Os entrevistados foram questionados sobre a necessidade
de criagdo de uma camara superior para cada Pro-Reitoria sem esses
espagos coletivos de deliberagdo. As respostas variaram, mas em geral 0s
respondentes “ndo veem a necessidade”. Isso se justifica, mais uma vez,
pela nogdo tecnocratica aos assuntos tratados por determinadas Pro-
Reitorias. Com isso, as contestagdes das decisbes sdo deliberadas
diretamente no Conselho Universitario, sem a qualificacdo que o assunto
poderia ganhar em uma Camara Superior.

O Conselho Universitario da UFSC é o érgao deliberativo maximo
da Instituicdo. Sempre que os entrevistados foram questionados sobre
espacos democratico o Conselho Universitario foi a primeira resposta.
Seguindo a LDB (BRASIL, 1996) o CUn é composto por 70% de
docentes e 30% de representantes das outras categorias da Universidade
e da comunidade externa. A composicdo do CUn da UFSC, estabelecida
de acordo com o art. 16 do Estatuto da UFSC, atualmente é de 64
membros, formados por:

“l — do Reitor, como Presidente;
Il — do Vice-Reitor, como Vice-Presidente;
I11 — dos Pro-Reitores das atividades de ensino, de
pesquisa e de extensdo; (Redacdo dada pela
Resolugdo Normativa n® 20/CUn/2012)
IV — dos Diretores das Unidades Universitarias;
V — de trés representantes da Cémara de
Graduacao; (Redagdo dada pela
Resolugdo Normativa n® 20/CUn/2012)
VI — de trés representantes da Camara de Pos-
Graduacdo; VII — de trés representantes da Camara
de Pesquisa;
VIII — de trés representantes da Cémara de
Extensao;
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IX — de um Professor representante de cada
Unidade Universitaria, eleito pelos seus pares, por
meio de elei¢Bes diretas, para um mandato de dois
anos, permitida uma reconducéo;

X — de um Professor representante dos Professores
de Educacdo Bésica da UFSC, eleito pelos seus
pares, por meio de eleicBes diretas, para um
mandato de dois anos, permitida uma reconducéo;
Xl — de oito representantes dos Servidores
Técnico-Administrativos da UFSC, eleitos pelos
seus pares, por meio de eleicdes diretas, para um
mandato de dois anos, permitida uma reconducéo;
(Redacdo dada pela Resolugdo Normativa n°
98/2017/CUn)

XII — de membros do corpo discente da UFSC em
guantidade igual a um sexto do ndmero de
conselheiros docentes no Conselho Universitario,
sendo permitida a reconducéo; (Redacéo dada pela
Resolugdo Normativa n° 98/2017/CUn)

XIIl — de cinco representantes da Comunidade
Externa, sendo trés indicados, respectivamente,
pelas FederagOes da Industria, do Comércio e da
Agricultura, de um indicado pelas Federagfes dos
Trabalhadores do Estado de Santa Catarina e de um
indicado pelo Sindicato dos Trabalhadores da
Educacdo do Estado de Santa Catarina, para um
mandato de dois anos, permitida uma recondugdo.
(Redacdo dada pela Resolugdo Normativa n°
98/2017/CUn)” (UFSC, 1978, art. 16)

Essa composicdo do CUn da UFSC respeita a proporgdo
estabelecida pela legislacdo federal e garante a participacdo de todas as
categorias da comunidade universitaria e da comunidade externa. No
entanto, ndo ha representacdo das Pro-Reitorias sem camaras superiores,
justamente as que possuem os “assuntos técnicos” como principal objeto
de trabalho. Desta forma, algumas categorias — dependendo da Pré-
Reitoria os TAE ou os discentes — acabam ficando de fora das discussdes
e deliberagcbes sobre determinados assuntos na Universidade. Mesmo
assim, algumas iniciativas, que serdo expostas no proximo capitulo,
incentivam e possibilitam a participacdo da comunidade académica em
Pro-Reitorias sem camara superior.

O Conselho Universitario e as Camaras Superiores ndo sdo 0s
Unicos espagos de deliberacéo coletiva da UFSC. Os entrevistados, por
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vezes, citaram os Colegiados das unidades académicas: Conselho de
Unidade (Centro/Campus), Colegiado de Departamento, Colegiado de
Programa de Pés-Graduacdo e Colegiado de Curso (Graduagao). Esses
espagos nao foram alvos de estudo nesta pesquisa, porque o recorte da
investigacdo se deu nos niveis mais altos de gestdo da universidade,
contudo, algumas iniciativas encontradas durante a pesquisa de campo
podem ser exemplificadas, pois vdo ao encontro do que se conclui nesta
Tese. Uma delas foram as chamadas publicas realizadas pela gestdo do
Centro Socioecondmico para deliberacdo sobre inimeros assuntos. As
reunides eram publicas, em horarios diferentes e sem limitacéo de nUmero
de representantes de cada comunidade. Ou seja, quem quis participar,
participou e pode auxiliar a gestdo do segundo maior centro de ensino da
UFSC. Outra dessas iniciativas foram as chamadas publicas da Pro-
Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas para que a comunidade
universitaria opinasse sobre as politicas de movimentagdo de pessoas
(remocgdo, redistribuicdo, etc.) para a criagdo de uma Resolugédo
Normativa.

As iniciativas encontradas aliadas as falas dos entrevistados
demonstraram que a UFSC tem, como norte, a decisdo de forma coletiva.
Todos os entrevistados ressaltaram a importancia da coletividade na
construcdo das decisdes em espacos democraticos. No entanto, é preciso
gue as iniciativas sejam institucionalizadas e deixem de ser politicas
isoladas em Prd-Reitorias e Centros de Ensino e passem a ser politicas da
Instituicdo. A institucionalizacdo de espagos democréticos diferentes serd
analisada em seguida, a partir da UFFS, uma universidade federal que
nasceu, como enfatizaram os gestores entrevistados, dos anseios coletivos
de toda uma regido do Brasil.

4.1.2 A Universidade Federal da Fronteira Sul: espacos democraticos
em uma universidade federal nascida na contemporaneidade

A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) foi enriquecedora
para este estudo por vérias razdes. A primeira delas, e que ja relatamos no
capitulo dedicado aos procedimentos metodoldgicos, € que para Yin
(2015) um estudo com mais de um caso é capaz de produzir uma anélise
cientificamente mais promissora e afasta o ceticismo que muitas vezes
existe nos estudos de caso Unico. Mas, uma importante razdo que fez com
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que a UFFS fosse um caso selecionado para esta pesquisa €
contemporaneidade. A instituicdo foi fundada em 2009 e teve suas
atividades iniciadas em 2010. Assim, 0 caso estudado nasceu na mesma
década na qual a pesquisa esta sendo realizada e novas estruturas e
formatos puderam ser trazidas a tona para compreender melhor a gestao
democratica dentro das universidades federais brasileiras.

A primeira grande discrepancia entre a UFFS em relagdo a UFSC
é o fato de todas as pro-reitorias contarem com Camaras Superiores de
deliberacdo. As camaras sdo agrupadas por assuntos e relinem mais de
uma pro-reitoria. Neste formato, as decisfes de todas as pré-reitorias, no
gue cabe apreciacdo pela camara, sdo analisadas de forma colegiada e
contam com a opinido de integrantes de outras prd-reitorias. O quadro
abaixo traz as camaras superiores e quais as pro-reitorias que as
compdem.

Quadro 4.2 — cAmaras superiores da UFFS e as pro-reitorias que as compdem

Céamara Superior Pré-Reitorias que a compde
Camara de Graduagdo e Assuntos | Prd-Reitoria de Graduagdo
Estudantis Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis
Camara de Pesquisa, P6s-Graduacdo, | Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-
Extensdo e Cultura Graduagédo
Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura
Cémara de Administragdo, | Prd-Reitoria de Administragao
Planejamento e Gestéo de Pessoas Pro-Reitoria de Planejamento
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados publicos obtidos no sitio eletrénico da
UFFS.

O fato de todas as Pro-Reitorias terem camaras, e essas serem
compostas por mais de uma Prd-Reitoria, permite que as categorias
componentes da comunidade universitaria participem de deliberagdes em
diferentes assuntos da Instituicdo. No mesmo sentido, a existéncia de
camaras superiores em todas as areas da gestdo da UFFS faz com que as
decisdes cheguem ao Conselho Universitario (CONSUNI) para serem
discutidas de maneira mais qualificada, uma vez que ja houve uma
discussdo prévia. Contudo, diferentemente da UFSC, as cémaras
superiores da UFFS fazem parte do CONSUNI, e ndo figuram como
orgdos superiores. Sdo definidas como Camaras Tematicas e ndo como
Céamaras Superiores, como aponta o art. 14 do Estatuto da UFFS (UFFS,
2015):
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“Art. 14. As Camaras Teméticas que integram 0
Conselho Universitario, com poder deliberativo no
ambito de sua competéncia, sdo:

| - Camara de Graduagdo e Assuntos Estudantis;

Il - Camara de Pesquisa, P6s-Graduagdo, Extensao
e Cultura;

Il - Camara de Administracdo, Planejamento e
Gestdo de Pessoas.” (UFFS, 2015, art. 14)

Por serem 6rgdos deliberativos as Camaras Tematicas seguem a
proporcao estabelecida na LDB (BRASIL, 1996). O paragrafo segundo
do mesmo art. 14 dispde que “na composicdo das Cémaras deve
assegurar-se a participagdo de 70% [...] de docentes” (UFFS, 2015, art.
14). Contudo, o Estatuto da UFFS ndo deixa claro como serda a
composicdo dos 30% restantes. Segundo os entrevistados é assegurada a
participacdo de TAE e discentes nas Camaras Tematicas. A gestdo da
Universidade é representada, nas Camaras Tematicas, pelos Pr6-Reitores,
como dispde o paragrafo terceiro do art. 14: “Integram as Camaras os pro-
reitores das respectivas areas de cada Camara” (UFFS, 2015, art. 14).
Mas, 0 que cabe ressaltar, como ja dito, é o fato de todas as areas da gestdo
disporem de uma camara para as deliberagGes, abrindo mais um espago
democratico e qualificando as decisdes que seguirdo para 0 CONSUNI.

O CONSUNI da UFFS tem a composicdo similar ao CUn da
UFSC. Mesmo que o tamanho e a estrutura das duas Instituicdes sejam
diferentes, 0 CONSUNI, por ter um dispositivo para garantir a propor¢éo
de 70% de docentes, acaba tendo 0 mesmo nimero de integrantes do CUn.
Mesmo a UFSC possuindo onze centros de ensino e quatro campi o que,
por si s6, garante 15 assentos para os diretores e mais 15 assentos para 0s
representantes docentes, este dispositivo do Estatuto da UFFS (UFFS,
2015), faz o nimero de conselheiros se equivalerem. O CONSUNI tem
sua composigdo distribuida da seguinte forma:

“I - reitor e vice-reitor;

Il - diretores de campus;

111 - 02 (dois) docentes por campus;

IV - 01 (um) técnico-administrativo em educacéo
por campus;

V - 01 (um) técnico-administrativo em educacéo
lotado na Reitoria;

VI - 01 (um) discente por campus;
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VIl - 01 (um) representante da comunidade
regional por estado da federagdo em que ha campus
da UFFS;

VIl - complementacdo da representacdo docente
que assegure o cumprimento dos 70% (setenta por
cento) da categoria previstos na legislagéo;

IX - 0s pro-reitores no exercicio da presidéncia das
Céamaras Tematicas.” (UFFS, 2015, art. 12)

A UFFS, na fala dos participantes da gestdo entrevistados, tem um
DNA democratico. A Instituicdo foi fundada a partir de um coletivo social
da regido oeste dos Estados do Sul do Brasil, que demandavam uma
universidade federal. A comunidade regional, como serd visto mais
adiante nos outros fatores de andlise apresentados nesse capitulo, tem
participacdo preponderante nas elei¢cfes e, de certa forma, se faz
representar nas decisdes da Instituicdo em seus diferentes locais de
atuacdo. Contudo, o que fica claro nas falas dos representantes da
comunidade académica é que 0s espacos democraticos ndo tém muita
alternativa fora do que estabelece a legislacéo federal. Essas legislagdes
e normas internas atuam como facilitadores, quando exigem a
participacdo da comunidade universitaria nas decisdes da Universidade,
mas também como limitantes quando estabelecem proporcdes desiguais
para a essa participacdo. Assim, passa-se a analisar as determinantes
legais externas e internas dos espacos democraticos dentro das
InstituicBes pesquisadas.

4.2 MARCOS LEGAIS INTERNOS E EXTERNOS: A DEMOCRACIA
POSITIVADA NAS LEIS E A PRATICA NA UNIVERSIDADE

A democracia na universidade, segundo a maioria dos
entrevistados, tem uma barreira legal importante: a Lei de Diretrizes e
Bases da Educagdo — Lei 9.394 (BRASIL, 1996). Esse obstaculo
levantado pelos entrevistados consta no — ja citado no capitulo dedicado
a fundamentacdo tedrica — artigo 56 e seu paragrafo Unico:

“Art. 56. As instituicdes publicas de educacédo
superior obedecerdo ao principio da gestdo
democratica, assegurada a existéncia de drgéos
colegiados deliberativos, de que participardo os
segmentos da comunidade institucional, local e
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regional. Paragrafo Gnico. Em qualquer caso, 0s
docentes ocupardo setenta por cento dos assentos em
cada 6rgdo colegiado e comissédo, inclusive nos que
tratarem da elaboracéo e modificagBes estatutarias e
regimentais, bem como da escolha de dirigentes.”
(BRASIL, 1996)

A limitagdo imposta por este artigo da LDB (BRASIL, 1996) faz
com que todos os 6rgaos colegiados sejam ocupados por 70 por cento dos
docentes. Isso faz com que as decisdes, por maioria simples (50% + 1
voto) ou por maioria qualificada (2/3) possam ser deliberadas por somente
uma categoria, a categoria docente. Diferentes entrevistados, pertencentes
a gestdo e as representacfes das diferentes categorias, concordam que
essa € uma discrepancia e que a Lei precisa ser alterada. Nas palavras do
Respondente 9 a “regra dos 70% de participagdo docente poderia ser
flexibilizada para dar maior autonomia as universidades debaterem isso
[o percentual]”. No entanto, em diferentes aspectos a LDB (BRASIL,
1996) também foi citada como um facilitador. O mesmo respondente
nove faz um contraponto & sua fala. Apesar de ndo concordar com as
regras atuais da LDB (BRASIL, 1996) expressa que

“a0 mesmo tempo [...] sdo regras que falam da
gestdo democratica, reivindicam a gestdo
democratica na gestdo e associam ela [a gestdo] a
colegialidade, do carater colegiado das instancias
deliberativas, [...] e é importante que ndo se trata de
mudar uma legislacdo, mas de fortalecer a sua
aplicacdo [...].” (RESPONDENTE 9)

Muitos participantes da gestdo e representantes das categorias da
comunidade académica ndo souberam responder sobre a legislacédo e a
democracia ou, simplesmente, ndo souberam citar nada para além dos
percentuais da LDB. Isso pode ter ocorrido pelo grau de envolvimento de
certas areas da gestdo e da representacdo da comunidade que ndo atuam
diretamente com esse tipo de legislacdo ou, como foi percebido durante
as entrevistas, ndo dispGem de espagos para esse exercicio no caso dos
representantes das categorias, € ndo veem a necessidade da criacdo de
espagos, no caso das Pro-Reitorias que alegaram tratar de “assuntos
técnicos”. Nenhuma normativa interno ou outra norma externa foi citada
nas perguntas sobre a legislacdo. No entanto, algumas falas apontam
caminhos possiveis sem a alteracdo legal necessaria.
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Um desses caminhos € promover a partir da instituicdo espagos
para ampliacdo da participagdo democratica por parte da comunidade
universitéria. A fala do Respondente 4 traz luz sobre o problema e aponta
uma possivel solucao:

“Nanossa area as legislaces [..] sdo extremamente
cartesianas, de controle e ajuste de conduta. [...] 0
gue nés trouxemos de um espasmo para area de
democratizagdo ou para area de interagdo ou para
area de participagdo € por meio de acdes da gestéo
universitaria. Uma politica publica nos achata e a
politica institucional traz alguns espasmos de
libertagdo a partir do ambiente interno.”
(RESPONDENTE 4)

O trecho acima da entrevista com o respondente 4 mostra que,
apesar de o problema dos percentuais de participacdo em espacos
deliberativos estar externo a universidade, iniciativas internas podem
contornar ou minimizar os efeitos da legislacdo federal. Uma dessas
iniciativas citadas pelos respondentes foi a criagdo de comissdes internas.
Como as comissdes internas sdo criadas para elaborar normativas e outros
documentos norteadores da universidade para que estes sejam apreciados
nas instancias deliberativas, ha a liberdade de indicagdo de membros das
categorias sem a necessidade de observagéo dos percentuais da legislacdo
federal. No entanto, nenhuma das duas Instituicbes pesquisadas
apresentaram normas para a composi¢do dessas comissdes e alguns dos
entrevistados trouxeram elementos que podem caracterizar um
direcionamento excessivo a gestdo da universidade.

Um desses elementos € que, em geral, como alega o Respondente
18, as comissdes sdo paritarias (com participacdo equivalente para cada
categoria) mas as indicacGes sdo feitas pela gestdo. Ja o Respondente 15
expdes que

“quando [...] tem alguns programas, criados por via
de resolugdo, que preveem ndo Orgdos
deliberativos efetivamente, mas 6rgaos executivos
inclusive, mas que sdo comissdes permanentes de
trabalho a composicdo dessas comissdes nao é
determinada pela gestdo, mas € via votagdo [...] ou
via pessoas que se dispdem, o que acaba sendo uma
comissdo representativa.” (RESPONDENTE 15)
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As normativas internas, segundo o Respondente 12, tem o sentido
de “regrar, de normatizar as diversas a¢des que sdo desenvolvidas na
universidade” e ndo tratam especificamente do tema da democracia ou da
participacdo democratica. J& para o Respondente 15 essas mesmas
normas, por terem sido construidas coletivamente — se referindo ao
estatuto e as resolugcdes aprovadas pelo Conselho Universitario — séo
“pecas que preveem a participagdo democratica. Na UFFS as normativas
internas estdo mais recentes nos discursos dos participantes da gestdo e
dos representantes da comunidade universitaria, uma vez que sdo todas
legislacBes recentes, criadas e implementadas nesta segunda década do
Século XXI, contemporanea a esta pesquisa. Na UFSC as normativas
também séo sempre lembradas, mas de uma maneira mais distante, tendo
em vista a idade da Instituicdo. As normativas da UFSC também foram
construidas coletivamente, contudo, na UFFS a legislagdo, como ja dito,
é recente, tendo o seu Estatuto sido aprovado em 2015, enquanto que o
Estatuto da UFSC foi aprovado em 1978 (UFFS, 2015; UFSC, 1978).
Ainda que o Estatuto da UFSC tenha sido alterado recentemente — a
Oltima alteracdo data de 2017 — é diferente alterar um documento
existente e construir um documento do zero. O fato de as normativas da
UFFS terem sido criados na contemporaneidade fez com que todos os
entrevistados participantes da gestdo tivessem participado de sua criacao,
0 que seria impossivel no caso da UFSC.

A UFFS comecou a operar o zero, conforme relato dos
entrevistados. O Respondente 15 afirma que no inicio a Institui¢do
mimetizou algumas normas de outras universidades federais, sobretudo a
UFSC. Isso se deu em virtude da gestdo pro-tempore do Professor Dilvo
Ristoff, professor da UFSC que foi o primeiro Reitor da UFFS. Mesmo
assim, apds constituir seu quadro docente a UFFS procurou estabelecer
uma maneira propria de construcdo de suas normas. As normativas
internas e externas podem auxiliar ou prejudicar 0S pProcessos
democraticos dentro das IFES. Os caminhos percorridos pelas duas
Universidades Federais estudadas foram diferentes, mas culmina em algo
parecido: a legislacdo federal. Neste momento, enquanto essa Tese é
finalizada, hd a discussdo no Ministério da Educacdo sobre a
possibilidade de retrocessos nas normativas que incentivam a democracia
e a participagdo nas IFES. Incentivar a participacdo e o aprimoramento
dos instrumentos legais que incentivem a democracia nessas institui¢des
é imprescindivel para que sejam garantidos os avancos democréaticos
conquistados. A participacdo democratica na gestdo da universidade e

147



suas nuances serdo abordadas no capitulo que segue, trazendo luz sobre
esse importante e ainda mais atual tema.

4.3 PARTJClPAng DEMOCRATIC~A NA GESTAO
UNIVERSITARIA: ESPACOS DE ATUAGAO DA COMUNIDADE
UNIVERSITARIA NOS AMBIENTES ANALISADOS

Os espagos de participacdo na gestdo das universidades
pesquisadas sdo diversos. O principal deles, e mais citado pelos
entrevistados, € o Conselho Universitario. Este 6rgdo é o poder
deliberativo central da Universidade, a Gltima instncia administrativa.
Assim, as decisdes do Conselho Universitario s6 podem ser revisadas
pelo préprio Conselho Universitario ou externamente, por 0Orgdos
competentes. Assim, a ocupacao dos espacos reservados as categorias no
Conselho Universitario sempre foi levada em consideracdo pelos
respondentes das entrevistas. Contudo, outros espacos de participacdo da
tomada de decisdo foram citados pelos entrevistados, tais como: as
Camaras Superiores das Pro-Reitorias, os Conselhos de Unidades (no
caso da UFSC), os Conselhos de Campus (no caso da UFFS).

Deste modo, esse capitulo serd dividido em quatro subcapitulos
gue compde trés fatores de andlise concernentes a participacdo da
comunidade universitaria nos espagos democraticos da universidade. Em
primeiro lugar serdo analisados os resultados quanto & participacéo da
comunidade em relacdo a Instituicdo. Como visto no capitulo referente
ao método, este fator de analise visa explorar como sdo articuladas a
participacdo das pessoas nos processos decisorios das universidades
como um todo.

No segundo momento passa-se a analise de como essa participacao
da comunidade universitaria se da em relagdo a Pro-Reitoria. Na andlise
deste fator pode-se observar algumas préaticas setorizadas em algumas
Pro-Reitorias das instituicdes analisadas que vdo ao encontro do
entendimento do que venha a ser uma gestéo democratica no &mbito dessa
pesquisa. Assim, as analises recairam sobre as préaticas isoladas nas Pré-
Reitorias que, como serd visto, muitas vezes sdo desconhecidas dos outros
setores da gestdo dessas instituicoes.

Por fim, serdo trazidos os resultados acerca dos fatores que
contribuem ou prejudicam a participacdo a participacdo das pessoas na
gestdo universitaria. Neste sentido serdo elencadas as percepgdes dos
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gestores e dos representantes da comunidade universitaria no tocante aos
aspectos que julgam contribuir com a participacdo das pessoas na gestao
e 0s obstaculos que existem a essa participacao.

4.3.1 Fator de analise: participacdo da comunidade universitaria em
relagdo a Instituicdo

A participagdo da comunidade universitaria nos processos
decisérios das universidades analisadas & muito presente. H4 consenso
entre 0s entrevistados que as instituicbes proporcionam os espagos de
participacdo e que esses espagos sdo ocupados. Mas, de que forma esses
espacos sdo ocupados e quem 0s ocupa? Quem sdo as pessoas presentes
nesses espacos de deliberacdo colegiada? Essas ddvidas serdo
respondidas ao longo desse subcapitulo e véo ajudar no entendimento dos
topicos seguintes. Além disso, as divergéncias e convergéncias entre as
falas dos participantes da gestdo e dos representantes da comunidade
académica também serdo explorados para enriquecer o entendimento
sobre a participacdo na universidade.

Na UFFS o termo democracia se faz presente na fala dos
entrevistados, sobretudo aqueles que participam da gestdo. Os Pro-
Reitores e o Reitor da Instituicdo participam da gestdo da Universidade
desde sua criagcdo, em 2009-2010. A UFFS ja foi criada de forma
democratica e isto sempre foi lembrado pelos respondentes. O debate
sempre foi o norte da universidade. Este debate néo fica restrito aos muros
da Instituicdo, mas esta presente nas comunidades que abrigam os seis
campi em trés estados. A fala do respondente 10 ilustra esse sentimento
de construgdo democratica da UFFS: “no comego tinhamos bastante
participacdo, até de certa forma um pouco sobrecarregada das comissoes,
ou seja, foi tudo muito colegiado” (RESPONDENTE, 10)

A configuracéo criada na UFFS, segundo os entrevistados, acabou
criando uma cultura organizacional que privilegia a participacdo da
comunidade académica e da comunidade regional nos processos da
Universidade. Essa cultura de participagdo que, segundo os participantes
da gestdo perdura até hoje, se manifesta, sobretudo, nas decisdes
colegiadas. A UFFS conta com colegiados de campi e 0 CONSUNI. Em
ambos 0s casos a composicao respeita a propor¢do estabelecida pela LDB
(BRASIL, 1996) que determina que 70% das vagas dos espagos
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deliberativos sejam ocupadas por docentes. Para além desses espagos a
Universidade também promove a COEP - Conferéncia de Ensino,
Pesquisa e Extensdo. A Instituicdo ja organizou dois COEP, um com
inicio em 2010 e outro com inicio em 2016 (UFFS, 2018). Os objetivos
do COEP sdo:

Geral: Fortalecer a Conferéncia enquanto um espago
de participacdo da comunidade académica e regional
na definicdo das politicas, diretrizes e agBes que
devem orientar o planejamento institucional da UFFS
para o Ensino, a Pesquisa e a Extensdo.

Especificos: a) Envolver a comunidade académica e
regional na avaliagdo da Il Conferéncia de Ensino,
Pesquisa e Extensdo, tomando como referéncia as
politicas e as agdes estabelecidas para o Ensino, a
Pesquisa e a Extensdo no Documento Final da
COEPE; b) Promover a cultura da participacdo no
processo de avaliagdo e de planejamento das éareas
académicas da UFFS; c) Construir as (novas)
diretrizes e acOes prioritarias que devem orientar
Ensino, Pesquisa e Extensdo da UFFS no préximo
quinquénio; d) Aprofundar os debates sobre o projeto
institucional da UFFS, particularmente sobre os seus
compromissos institucionais enquanto universidade
popular situada numa regido de fronteira; ) Fomentar
a integragdo universidade-sociedade e a participacéo
da comunidade regional nos processos de defini¢do
das diretrizes e acOes institucionais; f) Promover a
integracdo entre Ensino, Pesquisae Extensdo. (UFFS,
2018, adaptado do sitio oficial da Universidade na
internet)

O COEP é um dos instrumentos citados pelos participantes da
gestdo da UFFS como instrumento de controle democratico pela
comunidade académica e comunidade regional. Aqui deve-se fazer um
adendo, pois ficou explicito nas entrevistas o grande envolvimento da
comunidade regional no dia-a-dia da UFFS. A Universidade foi criada
por inciativa, também, das entidades da regido Oeste de Santa Catarina,
Sudoeste do Parana e Noroeste do Rio Grande do Sul. Essas entidades —
das mais diversas que ndo caberia citar todas, como organizacdes
religiosas, de classe, terceiro setor, sindicatos, etc. — permanecem
participando ativamente das decisdes da Universidade. Mais a frente, ao
tratar dos processos eleitorais da UFFS veremos a relevancias dessas
entidades. Neste momento, cabe-se ressaltar que os espagos destinados a
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comunidade regional, segundo os participantes da gestao, sdo ocupados e
utilizados para o crescimento da UFFS. Este movimento de criacdo da
UFFS fica claro na fala do respondente 12:

“[...] auniversidade foi criada a partir de demandas da
sociedade. Um movimento que era desarticulado em
trés estados, sobretudo a regido Oeste de SC, Sudoeste
do PR e Noroeste do RS. Entre 2006 e 2007 esses
movimentos se agregaram e pressionaram pela
criagdlo de uma universidade multi-campi que

envolvesse toda a Mesorregido do Mercosul.”
(RESPONDENTE 12)

O foco desse subcapitulo ndo é detalhar o COEP e sua relevancia,
mas como instrumento de construcdo coletiva este evento se torna
importante para a construcdo das conclusdes deste estudo. Segundo o
respondente 14, o | COEP, que iniciou no ano de 2010, reuniu algo em
torno de seis mil pessoas. Se for levado em consideracdo que a
Universidade possuia 1884 estudantes, 265 TAE e 202 docentes em 2010,
no seu primeiro ano de funcionamento, nota-se que se todas as pessoas da
Universidade estivessem presentes no | COEP isso equivaleria a
aproximadamente 35% do total de presentes. Ou seja, 0 | COEP teve a
participacdo de pessoas externas a Universidade na proporcéo de 2/3. Néo
foram levantados os dados de quantos desses participantes externos
pertenciam a outras universidades federais, mas, ainda assim, os dados
corroboram as afirmacbes de uma construcdo coletiva e com o forte
envolvimento da comunidade externa na formatacdo da Universidade.

A sedimentacéo da participacdo das pessoas no dia-a-dia da UFFS,
que ocorreu desde sua fundacdo, respeita as regionalidades dos diferentes
campi com suas particularidades locais, segundo o respondente 16. Em
suas palavras “a grande regido de Laranjeiras do Sul participa da
universidade como um todo, mas participa também em ambito local” e o
mesmo, conforme o respondente 16, também ocorre nos outros campi. As
peculiaridades de cada regido dos campi das duas universidades estudadas
nessa pesquisa ndo serdo tratadas, pois as entrevistas, como visto no
capitulo dos procedimentos metodol6gicos, se limitaram ao nivel mais
alto da gestdo da universidade que, nos dois casos, ficavam
exclusivamente nos campi principais — Chapecd, no caso da UFFS e
Florianépolis, no da UFSC. No entanto, essas peculiaridades nao
impediram um forte sentimento institucional na UFFS no sentido de
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valorizar a participacdo das pessoas nas decisdes da Instituicdo. O
respondente 16 traduz em palavras esse sentimento:

“[...] nés [a UFFS] somos desta maneira porque
nascemos assim. Nao foi uma universidade criada em
um ministério, em Brasilia, no sentido de que foi
criada dentro de uma sala, ela nasceu da organizacdo
social e politica da Regido. Essa liberdade foi
conquistada, ndo foi 0 Ministério [da Educacéo] que
disse que queria uma universidade aqui, 0 Ministério
foi conquistado.” (RESPONDENTE 16, 2018).

O respondente 16, quando estimulado pelo entrevistador sobre o
controle democréatico — no sentido de que a UFFS exerca uma avaliacdo
sobre a democracia nas decis@es — respondeu o seguinte:

“[...] n6és queremos que a participacdo se dé na
intensidade que o projeto [da UFFS] foi construido,
para que a participacdo também produza e oriente bem
o futuro da Institui¢do.” (RESPONDENTE 16, 2018).

Do outro lado do Estado de Santa Catarina, precisamente na
Capital, os participantes da gestdo da sexagenaria UFSC relataram mais
casos da contemporaneidade. Dois motivos podem ser destacados para
gue os relatos na UFSC sejam mais recentemente referenciados: o
primeiro deles, como dbvio, ¢ a idade da instituicdo. Nao houve relatos
sobre sua fundacéo e os entrevistados ndo voltaram muito mais no tempo
do que a idade da UFFS (dez anos). Isso porque a UFSC foi criada no ano
de 1960 e os detalhes daquele periodo estdo guardados em obras
bibliogréficas e, raramente, em algum servidor que ja esta aposentado de
suas atividades laborais na Instituicdo. O outro motivo é a proépria
jovialidade da equipe de gestdo nos cargos que ocupam. Em geral, os Pro-
Reitores estdo em seus cargos desde o inicio da Gestdo do Professor Luiz
Carlos Cancelier de Olivo, em maio de 2016, ou desde o inicio da atual
gestdo, em marco de 2018. Outros ainda sdo mais recentes, tendo apenas
trés meses de cargo quando as entrevistas ocorreram, em outubro de 2018.
Assim, os relatos na UFSC se concentram em fatos mais recentes, mas
gue casam com 0 mesmo periodo da UFFS.

Os relatos dos participantes da gestdo da UFSC vao no sentido de
apontar os colegiados como principais manifestagdes da participacéo
democrética dos estudantes, servidores TAE e docentes. O principal
desses colegiados, citado por todos os entrevistados, € o Conselho
Universitario — 6rgdo maximo deliberativo da UFSC. Os colegiados de
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Departamentos e de Centro também foram citados pelos entrevistados.
Aqui hd uma grande diferenga da UFSC para a UFFS. Por ndo ter
Departamentos a UFFS reuni no Conselho de Campus atores e estrutura
similar aos Conselhos de Unidade da UFSC. Porém, por ndo contar com
uma estrutura departamental dentro dos campi a UFFS passa suas
decisdes do Conselho de Campus para o Conselho Universitario. J& na
UFSC hd uma instancia deliberativa precedente, o Conselho de
Departamento. Por ser deliberativo, é composto, como visto na LDB
(BRASIL, 1996) na propor¢do de 70% de docentes e 30% para TAE e
discentes.

No caso da UFSC chamou a atencéo a centralizacdo demandada
pela comunidade. Alguns dos entrevistados, em diferentes posicfes —
representantes da comunidade e participantes da gestdo, citaram que as
decisBes acabam centralizadas no Gabinete do Reitor. Esta centralizacao,
como dito, é, muitas vezes demandada pela propria comunidade. Um
exemplo pratico, citado pelo respondente 19 é quando um assunto pode
ser tratado no Colegiado do Departamento, mas 0s interessados preferem
ir tratar diretamente com o Reitor da Instituicdo. Note-se que, neste modus
operandi, duas instancias deliberativas foram ignoradas — o Colegiado do
Departamento e o Conselho de Unidade. A ndo observancia das instancias
deliberativas pode ocorrer por variados motivos que nao serdo abordados
nesta pesquisa. Contudo, o fato de a decisdo ser centralizada no Gabinete
do Reitor, em virtude de a prépria comunidade académica néo observar
as instancias anteriores causa prejuizos democraticos apontados pelos
participantes da gestdo e pelos representantes da comunidade académica.

Um dos prejuizos democraticos que a centralizacdo traz &,
justamente, a falta de debate anterior. No entanto, a UFSC, segundo os
participantes da gestdo, trabalha no sentido de minimizar isso, orientando
as demandas para as instancias de competéncia. Este encaminhamento
ocorre para que a formalizacao das demandas siga o fluxo correto e possa
ser debatida e deliberada na instancia correta, e com as representagdes
devidas da propria comunidade. Nestes espacos — Colegiado de
Departamento e Conselho de Unidade, ocorrem as indica¢des ou escolhas
dos membros que representardo suas categorias na instancia superior. Ou
seja, do Colegiado de Departamento saem 0s nomes que representardo
este departamento no Conselho da Unidade. Ja no Conselho de Unidade
sdo escolhidos os representantes do Centro ou Campus para 0 Conselho
Universitario.
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O respondente 7 afirma que a UFSC sempre busca aprimorar os
canais de participacdo com a criacdo de algumas estruturas. Uma dessas
estruturas citadas é a Ouvidoria. Para além do acesso a informacgéo a
ouvidoria proporciona uma comunicacdo direta entre os integrantes da
comunidade universitaria e a gestdo da Universidade. Além de 6rgdos
como a Ouvidoria, a gestdo da UFSC, segundo os respondentes, também
busca implementar ferramentas pra ouvir a comunidade universitaria e
canalizar as demandas de forma a promover uma resposta mais adequada
possivel aos anseios desta mesma comunidade. Uma dessas ferramentas
é a Avaliacdo Institucional, citada pelo respondente 8.

“[...] entendo que o relatério de avaliagdo, o
instrumento de autoavaliagcdo, € um dos principais
instrumentos que representam um feedback
importante para que a gestdo possa decidir, tomar
como base para desenvolver panos de acoes. [...] a
avaliacdo, que é feita de forma periddica, é uma
avaliacdo onde ndo participam apenas 0S
representantes, mas sim, toda a comunidade e que traz
um conjunto de informagdes importantes, relevantes e
que merecem uma atencdo no sentido de aprimorar a
gestdo da organizagdo.” (RESPONDENTE 8, outubro
de 2018)

Na fala do respondente 18 vé-se, claramente, uma inciativa de
democracia direta. Ainda que a ferramenta de avaliacdo seja
disponibilizada de forma on-line, ha de se ressaltar que permite e estimula
a participacédo de todos na avaliacdo da instituicdo e que os dados colhidos
de suas respondas, segundo os participantes da gestdo, sdo levados em
consideragdo no processo decisorio. Contudo, destaca-se também que ao
participar de uma avaliacdo os integrantes da comunidade universitaria
ndo estdo inseridos no processo decisério, mas sim no processo de acdo e
reacdo a processos decisorios ocorridos em periodo anterior. Ao avaliar
determinado aspecto da instituicdo tem-se que esse aspecto ja existe por
uma decisdo anterior. Ainda assim, a iniciativa da UFSC permite que 0s
integrantes da comunidade, até certo ponto, controlem, no sentido de
auditarem, a atuacdo de seus representantes nos espagos colegiados de
deliberacéo.

Os relatos na UFSC chamaram a atencdo para procedimentos
democraticos avangados na Universidade que séo pouco conhecidos por
outros membros pertencentes a gestao da Universidade — como sera visto
mais adiante, ao tratar-se dos cargos eletivos nas universidades. No
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tocante a participacdo, o respondente 4 nos dd um panorama de como a
UFSC tem espacos com propostas interessantes para a construcdo de uma
universidade mais democratica:

“A politica da pré-reitoria é toda ajustada por meio de
colegiado e esse colegiado vai além das agdes da pro-
reitoria [ocultada a sigla da pré-reitoria]. Um
exemplo bem préatico e atual: n6s estamos fazendo
uma politica de [ocultado objeto da politica], entdo
nos consultamos a comunidade, o que ela desejava de
uma politica [ocultado objeto da politica]. Assim,
respondeu o professor, respondeu o TAE, respondeu
0 gestor. Ai fizemos as diretrizes, mas essa politica
ndo pode ser feita sozinha, entdo esta tendo agora a
participacéo, além da comunidade, de outra pro-
reitoria.” (RESPONDENTE 4, outubro de 2018)

Além dessa iniciativa de construcdo democratica de politica
interna a UFSC também procura incluir os sindicatos representantes dos
servidores TAE e docentes, bem como o Diretorio Central dos Estudantes
(DCE) em processos decisorios nas mais diferentes pré Reitorias. O
respondente 1 afirma que os sindicatos sdo chamados para negociar e que
a interacdo entre a gestdo e estes 6rgdos de representagdo tem sido
produtiva, dando qualidade as decisdes. Da mesma forma, o Respondente
2 afirma que os estudantes, para além dos espacos que lhe sdo de direito,
sdo chamados a participar de reunides para decidirem sobre os mais
diversos temas. Essas chamadas de estudantes e servidores sdo feitas,
muitas vezes, pelos canais sindicais e de representacdo, mas outras vezes
a propria gestdo indica servidores para compor as comiss@es e isso gerou
dissonéncias quanto a participaco entre os representantes da comunidade
— que serdo vistas no préximo subcapitulo.

Ja pelo lado dos representantes da comunidade universitaria notou-
se uma discrepancia entre 0 que € exposto pela gestdo e a interpretacdo
dessa participacdo por esses representantes. O ponto principal é o
interesse das categorias em ocupar os espacos que lhes sdo destinados.
Entre os estudantes de graduacdo, dado o nimero de individuos na
instituico, o problema é menor do que entre os estudantes de pos-
graduacéo. Os respondentes 3, 7 e 16 tem falas no sentido de que é muito
dificil para o estudante de pés-graduagdo, sobretudo os de mestrado,
dedicar seu tempo para os espacos de deliberacdo colegiada da
universidade. Segundo esses respondentes, os estudantes de pos-
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graduacdo estdo envolvidos nas disciplinas e no desenvolvimento de suas
dissertac@es e teses e, no caso do mestrado, os mandatos de, no minimo 1
ano exigidos, compreendem metade do tempo de curso. Essas
dificuldades acabam impondo um obstaculo para que 0s pés-graduandos
ocupem 0s espagos que a eles sdo destinados e participem das
deliberacbes da universidade.

No tocante aos discentes de graduacéo o ponto crucial é o espago
considerado pequeno em relacdo ao ndmero de individuos na instituicéo.
Nas duas instituicbes os discentes correspondem por aproximadamente
85% das pessoas da universidade — como visto no primeiro subcapitulo
dos resultados. Esse espaco pequeno de participacdo, em propor¢do ao
numero de individuos da categoria se deve, sobretudo, ao percentual
estipulado na LDB, de 70%/30%. Os 30% destinados aos pessoal nao-
docente nos colegiados deliberativos tem de ser divididos entre TAE e
discentes. Ocorrem que em alguns casos, como no caso do Conselho
Universitario da UFSC, os discentes ainda sdo subdivididos em
graduacédo e pds-graduacdo. Assim, ainda que sejam asseguradas voz e
voto, a categoria discente, nos espacos de deliberagdo, é representada por
poucos individuos. Mas 0 pequeno espaco para a participacdo dos
estudantes de graduagdo, como aponta o respondente 13, tem outra causa
aliada.

O baixo nimero de interessados em ocupar esses espagos € outro
fator que prejudica a participacdo dos estudantes de graduacdo nos
espacos de deliberagdo democratica. Em geral, a participagao se restringe
mais as votagdes, sobretudo nas elei¢bes para 0os Centro Académicos, 0s
DCEs e as eleigdes para Direcdo de Centro/Campus e Reitoria, como
apontam os respondentes 13 e 5. Nos espacos destinados aos estudantes,
muitas vezes, ha dificuldades na ocupacdo, como ja apontado no caso dos
estudantes de poés-graduacdo. Ainda assim, nas duas universidades,
notou-se que 0s representantes das categorias discentes tém anseio por
mais espagos democraticos e por mais voz para seus representados. O
respondente 5 aponta que “existe um problema no peso dos votos em
todas as instancias” fazendo referéncias ao percentual constante na LDB
(BRASIL, 1996).

No tocante aos servidores das instituicbes algumas respostas
causaram surpresa, ao ir no sentido contrdrio do que se tinha
conhecimento. As representacdes dos servidores docentes levantaram
uma importante questdo acerca da participa¢do docente. Embora tenham
consciéncia da predominancia docente em todos os espa¢os, dada as
exigéncias da LDB (BRASIL, 1996), os representantes alegam que,
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muitas vezes o0s docentes ndo representam a categoria nesses espagos.
Muitos dos professores estdo ali representando a gestdo, pois ocupam,
como é exigido, os cargos de direcdo e de prd-reitores. Esta visdo chama
a atencdo, pois, embora as outras categorias tenham menor nimero nos
espacgos democraticos de deliberacdo, os docentes estdo 14, segundo seus
representantes, como participantes da gestdo. Faz-se importante ressaltar
gue a representagdo da gestdo citada pelos entrevistados ndo faz
referéncia, exclusivamente, a gestdo das Universidades pesquisadas, ou
seja, as esquipes indicadas pelos Reitores, mas também aos cargos de
direcéo dos setores — campi e centros, por exemplo. A fala do respondente
9 traz luz sobre esse tema:

“[...] a categoria docente [...] ndo se expressa na
gestdo universitaria tanto enquanto categoria, se a
gente compara com os técnicos e com os estudantes

[..]7

A ndo representacdo docente, de acordo com os respondentes
representantes da categoria, ocorre pelo fato que esses ocupam 0s espacgos
demaocraticos, ainda que eleitos, representando cargos. Este tipo de néao
representacdo difere das alegagBes dos TAE, por exemplo. Para os
representantes dos TAE, da mesma forma, muitos TAE nos espagos
democraticos representam a gestdo. Mas, neste caso, ‘a gestdo’ faz
referéncia direta as gestbes das Universidades pesquisadas, ou seja, as
equipes indicadas pelo Reitor e por seus Pré-Reitores. Os representantes
dos TAE alegam que, muitas vezes a participacdo dos técnicos nao é pra
representar a categoria, mas sim, para que 0S espacos democraticos
tenham uma opinido técnica, indicada a partir da gestdo da universidade,
por meio do Reitor e seus Pré-Reitores. Essa queixa foi comum nas duas
instituicbes pesquisadas e reflete que, mesmo a boa intengéo da gestdo da
universidade em incluir os TAE nas decisfes pode ter um reflexo negativo
quando as representacdes da categoria ndo sdo consultadas.

As representacfes dos TAE nas duas instituicBes relataram que as
demandas da categoria sdo tratadas, em geral, diretamente no gabinete
dos Reitores. Essas alega¢des ndo foram feitas de forma negativa, mas
sim para deixar claro que a categoria dos TAE tem um canal aberto com
a Reitoria e acabam utilizando esse canal, deixando para o Reitor a tarefa
de encaminhar a demanda para o 6rgdo (Pr6-Reitoria, Direcdo de Centro,
Direcdo de Campus, etc.) competente. No tocante as demandas dos
discente o canal apontado foi a Pr6-Reitoria de Assuntos Estudantis de
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ambas as universidades. Os representantes estudantis acabam se referindo
com frequéncia ao Conselho Universitario e as discussfes com a Pro-
Reitoria de Assuntos Estudantis como canais de exposicéo e acolhimento
de suas demandas. Quanto aos docentes, as representagdes informaram
gue 0s canais sdo variados, mas que as demandas tentam ser centralizadas
nos sindicatos para que estes procurem 0s setores competentes da
universidade. Contudo, como ocupam cargos de gestdo dos mais variados
acabam por conhecer mais 0s canais de atendimento das demandas e
utilizando diferentes 6rgaos para as solicitagfes, como fica claro na fala
de um dos representantes dos docentes: “[...] A gente [os docentes] acaba
levando indicacdo [de demanda] ao Reitor, ao pro-reitor [...]”
(RESPONDENTE 6). Os elementos encontrados na participacdo em
relacdo a Instituicdo serdo enriquecidos nas proximas linhas, ao ser
analisada a participacéao nos diferentes bragos da gestdo das universidades
federais, as Prd-Reitorias.

4.3.2 Fator de Andlise: participa¢do da comunidade universitaria em
relacdo as Pré-Reitorias

As Pro-Reitorias da UFFS e da UFSC, vinculadas diretamente ao
Gabinete do Reitor, em geral, estimulam a comunidade universitaria a
participar dos processos deliberativos através de consultas publicas e a
formag&o de comissdes (permanentes ou temporarias). No entanto, ndo ha
claro para os participantes da gestdo e para 0s representantes das
comunidades académicas quais assuntos que deveriam ser debatidos de
forma participativa ou colegiada e quais seriam decididos
unilateralmente, por se tratarem de assuntos, nas palavras dos
participantes da gestdo, técnicos. Nas palavras do Respondente 12 “se a
lei atribui uma responsabilidade discricionariamente a um 6rgdo da
Reitoria ou da Pro-Reitoria, ela faz uso daquele poder que a legislagdo Ihe
assegura”. Nao ficou claro em nenhuma fala como os assuntos séo
classificados dentro dessa discricionariedade das Pro-Reitorias ou para
consulta publica e decisdo democratica. Essas consultas publicas séo
realizadas de acordo com a avalia¢do da gestdo sobre determinado assunto
ou, em geral, se ha tensionamento a partir dos representantes da
comunidade universitaria.

A tensdo entre as representacdes da comunidade universitaria e a
gestdo esteve presente nas falas dos entrevistados. O Respondente 14, ao
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falar do incentivo da participacdo sindical na gestéo, deixa claro também
a posicdo que este deve ocupar, fora dos organismos da gestdo, como um
tensionador das categorias da comunidade académica.

“[o] sindicato € uma corporagdo, e eu disse
claramente  para eles [os  sindicatos
representantes das categorias da Universidade]: -
eu ndo vou tratar os sindicatos como organismos
de gestdo, seria uma computagdo impropria
inclusive. Eles sdo tensionadores, eles vao fazer
a tensdo.” (RESPONDENTE 14)

E através desses tensionamentos que as Pro-Reitorias v&o, ou n&o,
submetendo os assuntos as consultas publicas. Com o passar do tempo a
experiéncia ja indica os assuntos que devem ter um forte tensionamento
se decididos em gabinete, sem a participagdo da comunidade, ou aqueles
gue ndo terdo impacto significativo nessas representagdes tensionadoras
da comunidade universitaria. Moradia estudantil, politicas de gestdo de
pessoas, editais de bolsas, programas de assisténcia estudantil e controle
de frequéncia de servidores foram os assuntos citados por participantes
da gestdo e representantes da comunidade universitaria como assuntos
gue demandaram decisdes coletivas. Esses assuntos, segundo 0s
entrevistados, causam um impacto grande e imediato na vida das pessoas
da comunidade universitaria e decidi-los sem a participacdo pode
provocar um grande tensionamento entre gestdo e os representantes dessa
comunidade.

As Pré-Reitorias se mostraram muito abertas a construcéo coletiva.
Na UFSC, chamou atencdo debates onde ndo s6 0s representantes da
categoria foram chamados, mas também a oposicdo a esses
representantes. Contudo, as mesmas Prd-Reitorias que se mostram
adeptas a decisdo participativa em determinados assuntos, ndo propdem
essa participacao em outros. Um exemplo séo as decisdes orgamentarias.
Os entrevistados participantes da gestdo alegam que os valores do
orcamento tém uma destinacdo certa e ndo podem ser utilizados para
outros fins. Porém, mesmo quando estimulados nos questionamentos, ndo
foi identificada a construcéo coletiva desses orcamentos. Outras politicas
publicas, porém, tem um controle de construcdo coletiva e os
tensionamentos partem dos proprios setores. Um exemplo claro desse
tensionamento interno pode ser verificado na fala do Respondente 4:
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“[...] fui surpreendida pelo grupo da [setor da
universidade], pois estamos fazendo, pensando,
planejando [uma acdo do setor] [...] tem todas as
diretrizes da politica pablica [...] ai comecei a falar
[...] com o diretor e com o chefe de divisdo. Na
minha inocéncia o chefe de divisdo e o diretor
estavam chegando para a equipe e falando o que eu
falava com eles, mas ndo estavam. E dai veio a
equipe me cobrar, porque quando eu [assumi 0
cargo] cheguei dizendo eu vou gestar no coletivo e
eu ndo estava fazendo essa agdo no coletivo.”
(RESPONDENTE 4)

As Pré-Reitorias da UFFS e da UFSC que possuem Camaras
superiores acabam utilizando esse espaco para a decisdo colegiada. As
nuances das Camaras serdo apresentadas no proximo capitulo e ndo serdo
tratadas neste momento. Contudo, ha de se destacar que as Camaras
Superiores sdo espacos democraticos que qualificam a decisdo. Mesmo
0s assuntos técnicos, ressaltados por alguns representantes da gestéo, sao
apreciados pelas Cémaras Superiores para construcdo coletiva. Nas
palavras do Respondente 8:

“O processo de decisdo [na Pro-Reitoria] é
compartilhado com cada uma das diretorias e
coordenagdes. Programas institucionais tem
comissBes préprias que os acompanham, por
exemplo o [Programa], existe um comité
especifico do [Programa]. Esse programa tem
a participacao de professores e alunos. Outros
programas, como o [Programa] também tem
um dindmica que prevé a participacdo da
comunidade. [..] as decisbes técnicas
referente a Camara de [tematica da camara]
também tem a participacdo.”
(RESPONDENTE 8)

Algumas solicitacGes, porém, ndo sdo encaminhadas para um
processo decisdrio participativo. Na fala do Respondente 17 novamente
surgem 0s assuntos técnicos que sdo deliberados discricionariamente
pelas Pré-Reitorias:
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“[...] a gente define as coisas com um carater
eminentemente técnico. A [Pré-Reitoria] tem total
autonomia para discutir as coisas técnicas. [...] 0s
[setores da Universidade] tem uma quantidade de
recursos que eles podem administrar da forma que
quiserem. Ai eles [os setores] me pediram um sofé
[para cada um dos setores]. N&o creio que seja
necessario. [...] O que precisa para um aluno entrar
no primeiro semestre e sair no Gltimo semestre?
[...] Essa é a parte técnica. Entdo eu cortei e foi um
item de pauta nessa reunido [de colegiado de
gestdo] e me perguntaram: porque Vocé cortou?
Porque ndo estd alinhado com o que a gente
preconiza que ¢ a formagdo do aluno.”
(RESPONDENTE 17)

Neste sentido, também os Respondentes 1, 12 e 15 também
invocam a responsabilidade do cargo e suas prerrogativas para justificar
decisBes técnicas centralizadas. Para essas decisGes, em geral, ndo
caberiam consultas ou construcdes coletivas. Segundo os entrevistados,
sdo decisdes onde a legislacdo prevé uma sé atitude de uma sé pessoa,
neste caso, o Pro-Reitor. Mas essas decisdes técnicas podem estar sujeitas
a revisdo pela Camara correspondente — no caso da existéncia desse
espaco. Assim, quando uma categoria sente que ndo foi atendida ou que
0 processo ndo seguiu da forma que atenda os anseios da comunidade
universitaria, pode se manifestar através dos espacos de decisdo
colegiada. No caso da UFFS, todas as Pré-Reitorias contam com esse
espaco, mas no caso da UFSC, como ja visto, somente trés Pr6-Reitorias
tem Cémara Superior e 0s tensionamento acabam sendo atendidos
diretamente pelo Reitor e submetidos ao CUn.

Os representantes da comunidade universitaria tiveram repostas
divergentes de acordo com a categoria da qual fazem parte em relacéo a
participacdo nas Pré-Reitorias. Os discentes tém suas demandas
apreciadas pelas Prd-Reitorias de Assuntos Estudantis, Graduacao e Pds-
Graduacgdo de acordo com os tensionamentos. Em geral, a mobilizagdo
estudantil é grande nas Universidades pesquisadas, por isso 0s
tensionamentos s&o, em geral, atendidos pela gestdo. Os docentes tém um
canal mais direto e citaram as cdmaras como ambiente de participacdo nas
Pro-Reitorias. Ja os representantes dos TAE relatam uma participacao
mais coadjuvante, uma vez que o0s tensionamentos acabam sendo
canalizados para o Gabinete do Reitor e, s6 entdo, as Pro-Reitorias
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correspondentes aos assuntos s@o incluidas nas discussdes de solugdes.
Essas participacdes diretas nas Pro-Reitorias e nos processos decisorios
das Universidades como um todo, enfrenta obstaculos e é impulsionada
por facilitadores e esses elementos, facilitadores e complicadores,
compreendem o préximo fator de analise.

4.3.3 Fator de andlise: fatores que contribuem ou prejudicam a
participacdo da comunidade universitaria

O principal fator que prejudica a participacdo da comunidade
universitaria nos processos decisorios democraticos das Universidades é
o0 tempo. Os entrevistados se referiram ao excesso de carga de trabalho e
ao fato que, muitas vezes, ndo tem horas disponiveis para a participa¢do
em todas os espagos democraticos dos quais fazem parte. O Respondente
14, sobre o tempo disponivel cunhou a interessante frase: “a participagdo
prejudica a participagdo”. Essa frase tem relevancia uma vez que vem
acrescentada de uma constatagdo inusitada da pesquisa: a criacdo de
espacos democraticos na universidade acabou por limitar a participacdo
nesses espacgos, ou seja, “‘a participagdo prejudica a participacdo”. A
fartura de comissdes, comités, colegiados e érgdos superiores, somados a
carga de estudo e/ou trabalho, fazem com que as pessoas optem pela ndo
participacdo e priorizem tarefas. A fala do Respondente 14 continua e traz
elucidacdo ao problema:

“Uma universidade como a nossa, que propds
participacBes para tudo, teve uma tendéncia de
criar comissdes e comités e assessorias com muita
fartura. E [ainda] tem comité e comissdes nos
campi ligados a graduacéo, a pesquisa; tem comités
ligados as pré-reitorias e vocé tem um monte de
comissfes necessarias intransponiveis [como as]
de sindicancia, as comissbes disciplinares,
comissdo de ética, e conselhos. O que esta
acontecendo, [é que] nés estamos comendo o
tempo das pessoas.” (RESPONDENTE 14)

Os representantes da comunidade académica vdo no mesmo
sentido. Os discentes estéo envolvidos em suas atividades académicas e
muitas vezes tem que parar essas atividades para ler processos que seréo
discutidos nesses espacos. Ja para os docentes as atividades docentes,
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sobretudo as realizadas fora do horéario de aulas — planejamentos
pedagdgicos, pesquisa e extensdo — ocupam quase que a totalidade do
tempo dos servidores dessa categoria. Assim, ter que relatar ou estudar os
processos para as discussdes nos espagos democraticos acaba ficando de
fora da lista de prioridades desses servidores o que prejudica a
participagdo nas tomadas de decisdo naqueles espacos. Um dos fatores
que prejudicam a participacdo dos TAE é a comunicagdo falha. Os
representantes alegam que muitas vezes ndo ha um canal correto para
informacdo da categoria sobre os processos decisorios que demanda
participacéo.

A comunicacdo também foi citada pelo Respondente 4 como um
fator que prejudica a participacdo da comunidade universitaria nos
espacos democraticos. A falta de comunicacdo ou as falhas de
comunicacdo atingem o patamar de uma Prd-Reitoria tomar
conhecimento das acfes de outra Prd-Reitoria pela midia, como relatou o
Respondente 4. Enquanto que os Respondentes 4 e 20 apontam a
comunicacdo (ou a falta ou falha de) como um fator que prejudica a
participacdo o Respondente 7 segue caminho oposto, alegando que é a
comunicagao que promove a participacao. Para o Respondente 7 os canais
de comunicacdo institucionais abrem o caminho a participacdo. Essa
divergéncia de entendimento acerca dos canais de comunicacdo pode
revelar que o emissor ndo esta atingindo o publico alvo.

Outros fatores que prejudicam a participacdo da comunidade
universitéria nos processos decisorios dos espacos democraticos sdo:
aspectos politicos, vulnerabilidade socioeconémica e as dificuldades por
conta da distancia geografica. Quantos aos aspectos politicos, citados
pelos Respondentes 2 e 17, sdo as correntes politicas presentes dentro da
universidade. Nas palavras do Respondente 2:

A universidade tem varias correntes politicas,
ideoldgicas e cada corrente dessas tenta se
consolidar, ganhar territorio, e isso faz parte do
jogo democratico. Entdo as vezes isso acaba sendo
um impeditivo porque tu vés que alguns interesses
fogem um pouco da questdo em discussao.
(RESPONDENTE 2).

O RESPONDENTE 17 vai no mesmo sentido ao afirmar que a
construg¢do conjunta é prejudicada em virtude de “o diretor do [setor da
Universidade] é um agente politico e as vezes ele quer fazer uma gestao
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politica [do assunto ou do setor] e eu ndo posso fazer uma gestdo politica”.
Outro fator apresentando como prejudicial a participagdo € a
vulnerabilidade socioeconfmica, sobretudo dos discentes. O fato de
serem priorizadas atividades que possam minimizar os efeitos da falta de
recursos no cumprimento dos deveres com o curso faz com que nédo sobre
tempo para 0s discentes participarem dos espagos democraticos
disponiveis. Por fim, a distancia geografica torna-se um fator que
prejudica a participacdo, uma vez que as duas Universidades tém campi
em diferentes cidades que, algumas delas, estdo bem afastadas da
Reitoria, como é o caso do Campus de Curitibanos, da UFSC e do
Campus de Cerro Largo, da UFFS.

Entre os fatores que contribuem com a participacdo estdo a
legislacdo. Como a lei exige que as deliberacBes sejam em espacos
demaocréticos, como visto no capitulo anterior, acaba se tornando um fator
facilitador, ao exigir tais espacos. Um facilitador citado é a qualidade do
corpo de TAE das Universidades, onde a maioria desses servidores tem
titulagdo maior do que a exigida para o cargo. Essa qualificacdo, segundo
os entrevistados, melhora o interesse por participar das decisdes.
Contudo, o quantitativo de TAE se torna um fator limitante da
participacdo de outra categoria: 0s docentes. Sem 0 assessoramento
adequando dos TAE nas atividades meio e fim, os docentes acabam nado
tendo tempo para a participagdo nas reunides dos espagos democraticos.
Essa falta de assessoramento ocorre pela falta de servidores TAE. Como
exemplos foram citadas as secretarias de curso e de pds-graduacéo que
ndo contam com nenhum servidor TAE.

Analisados os fatores que prejudicam e facilitam a participacdo da
comunidade universitaria nos processos decisorios € preciso avancgar para
0S espacos onde esses processos ocorrem. Alguns questionamentos serdo
respondidos no subcapitulo que segue e outros surgirdo. Passa-se, assim,
para a andlise dos espagos democraticos encontrados e presentes nas
Universidades pesquisadas.

4.4 ESPACOS DEMOCRATICOS ESTABELECIDOS: CONSLHO
UNIVERSITARIO, CAMARAS SUPERIORES E COLEGIADOS

Os espacos democraticos estabelecidos nas Universidades
pesquisadas sdo ambientes de debates e participacdo democratica. Neste
subcapitulo serdo apresentadas as percepgdes dos entrevistados sobre
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esses espagos. Serdo retomados temas ja abordados como o0s percentuais
da LDB (BRASIL, 1996) e as composi¢Oes estatutarias desses espacos,
mas o0 foco serd a visao dos representantes da comunidade universitaria e
dos participantes da gestdo sobre esses espacos.

O primeiro desses espacos é o Conselho Universitario. Os relatos
sobre 0 CUn (UFSC) e 0 CONSUNI (UFFS) foram todos nos sentidos de
gue é um espago democratico e que representa ndo s6 a comunidade
universitaria, mas a comunidade externa, por permitir assentos para
representantes da sociedade civil organizada (UFSC, 1978; UFFS, 2015).
O grande entrave dos Conselhos Universitarios, que se repete nos
colegiados deliberativos, é a proporcdo imposta pela LDB (BRASIL,
1996) — como j& visto linhas acima nos outros fatores de analise. Esta
limitacdo é criticada tanto pelos participantes da gestdo como pelos
representantes da comunidade académica. Contudo, a critica pareceu
distante. Por se tratar de uma legislacdo federal e que depende do
Congresso Nacional para alteragéo, ndo foram percebidos movimentos de
tensionamento, nem por parte dos gestores e nem por parte dos
representantes. N&o foram citadas agdes que foram ou estariam sendo
tomadas para a mudanca da legislacdo. A percepcdo é de uma inércia em
relacdo ao enfrentamento do problema relatado: a proporcdo da LDB.

Essa inércia pode ser verificada também pelo tempo de vigéncia da
referida Lei e pela quantidade de altera¢bes que sofreu ao longo dos anos.
A LDB ja esta em vigor ha quase vinte e trés anos. Promulgada em 1996
teve sua Ultima alteragdo aprovada em 10 de janeiro de 2019. Mesmo com
Vvérias alteracBes e muitas delas tendo ocorridas nos Gltimos anos, seu art.
56, que trata justamente da proporcdo relatada como problema nos
espacos deliberativos, nunca foi alterado. E um artigo que est4 como foi
escrito no texto original. O Palacio do Planalto disponibiliza o texto
integral da Lei, com suas alteracdes, em sitio eletrénico prdprio. Durante
a pesquisa chamou a atencao que varios dispositivos foram alterados, mas
em nenhum momento houve alteracdo desse dispositivo. Da mesma
forma, poucos foram os relatos no sentido de iniciar ou dar
prosseguimento para promover essa mudanga na proporcao imposta de
70/30. O Respondente 20 exp6s o problema com contundéncia:

“Nos deixamos a desejar [...] principalmente para
eleicdo para reitor. NGs estamos ainda na idade da
pedra, porque nds estamos com a consulta com o
presidente da republica para referendar o nome.
N&o conseguimos avangar no voto universal, que
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era, inclusive, o envolvimento da sociedade para
conhecer um pouco a instituicdo. E n6s estamos em
um processo ainda arcaico, porque além de ser uma
consulta, existe a possibilidade do presidente néo
nomear o0 Reitor [eleito pela comunidade], ele
pode, estd dentro da lei e ninguém tencionou,
ninguém pressionou a fazer essa mudanga. E isso
prejudica o todo, porque se tu abres para o voto
universal, tu envolves a sociedade, a participar na
votacéo.” (RESPONDENTE 20)

Os questionamentos aos entrevistados sobre o0s espagos
democraticos também investigaram outros espacos democraticos,
sobretudo as Camaras Superiores e os Colegiados. A investigagdo acerca
das Pré-Reitorias teve que ser feita de duas formas: a primeira delas visou
as Pro-Reitorias com Camara Superior (apéndice 1) e questionou acerca
de melhorias que poderiam ser implementadas visando um aumento da
participacdo ou expansdo para outras categorias; a segunda tratou das Pré-
Reitorias sem Céamara Superior (apéndice 2) e buscou a percepcdo dos
entrevistados sobre a necessidade ou ndo de uma Camara Superior nessas
Pro-Reitorias. Essa divisdo foi aplicada somente aos participantes da
gestdo com cargo de Pro-Reitor. Aos Reitores e representantes da
comunidade universitaria foram aplicadas ambos os questionamentos. Ja
sobre os Colegiados o instrumento de coleta se mostrou limitado. Néo ha
como saber no momento se o0 problema ocorreu em virtude da pergunta
englobar tanto Camaras Superiores e Colegiados e ter confundido os
entrevistados ou se, por fazerem parte da gestdo e estarem mais
vinculados a Reitoria e as Pré-Reitorias os entrevistados acabaram por
ndo respondendo sobre esses espacos. Assim, a andlise sobre os
colegiados ficou prejudicada, mas ndo inviabilizada. J& a andlise acerca
das Camaras superiores serd abordada na sequéncia, com a divisdo
proposta no inicio desse paragrafo.

As Pré-Reitorias com Camara Superior — que sdo descritas na
primeira parte desse capitulo — de acordo com os participantes da gestdo
representam bem as comunidades universitarias. As composicdes das
Cémaras variam muito mas, da mesma forma que o CUn e 0 CONSUNI,
seguem a proporg¢do de 70% de docentes em sua composi¢do. A grande
diferenca das Camaras para os Conselhos Universitarios estad na
composi¢cdo dos 30% restantes. Enquanto que nos Conselhos
Universitarios os 30% de ndo docentes sdo ocupados por todas as
categorias da comunidade universitaria e comunidade externa, nas

166



Céamaras esse percentual é reservado ao publico alvo. Nas Camaras de
Graduagdo e POs-Graduacdo da UFSC ndo ha assentos para TAE.
Somente docentes envolvidos com as areas de graduagéo e pos-graduagéo
e discentes de graduacdo e pos-graduacdo (UFSC, 1978, art. 19-20). N&o
foram identificadas nas falas dos entrevistados participantes da gestdo
uma justificativa para a auséncia de servidores TAE nesses espacgos. Da
mesma forma, 0s representantes da comunidade universitaria néo
demonstraram, em suas falas, alguma reivindicagao neste sentido.

Nas Camaras Tematicas da UFFS dois fatores chamara a atencéo:
0 primeiro deles é que uma Camara pode analisar o assunto ja debatido
em outra Camara, bastando o presidentes solicitar (UFFS, 2015); o outro
fator é que as Camaras estipulam a proporg¢éo de 70% de docentes em sua
composicdo, mas deixam em aberto os outros 30%, podendo ser
preenchidos por servidores TAE e discentes. Como ja relatado no inicio
desse capitulo, a UFFS possui Camaras Superiores em todas as Prd-
Reitorias, mas elas sdo integrantes do proprio CONSUNI, que é entendido
como um Conselho Universitario multi-cameral. O Respondente 17
aponta que as Camaras representam a comunidade universitaria “porque
obrigatoriamente, na composi¢do, tem [pessoas] de cada setor da
universidade e eles vem com as demandas das suas categorias”.

Ja quanto as Pro-Reitorias sem camaras superiores, 0S
participantes da gestdo divergem quanto & necessidade da criacdo ou ndo
desse espaco onde inexiste na UFSC. Os questionamentos sobre essa
possibilidade suscitaram trés tipos de respostas: a primeira no sentido de
ndo haver necessidade da criacdo de uma Camara Superior, uma vez que
os fluxos da Pré-Reitoria ja estdo estabelecidos e funcionam sem a
Camara (Respondente 2). O segundo tipo de resposta é no sentido de que
a Criacdo de uma Camara Superior traria ndo s6 mais qualidade para as
decisdes, mas também envolveria melhor os servidores da Prd-Reitoria
com os problemas e o dia-a-dia da Universidade (Respondente 4). O
terceiro tipo de resposta foi enriquecedor para a pesquisa e 0 pesquisador,
uma vez que suscitou a possibilidade nos representantes da gestdo com a
seguinte resposta: “Olha, interessante, eu ndo tinha pensado nisso.” —
Respondente 19 sobre a possibilidade da criagcdo de uma Camara Superior
em Pro-Reitorias que ndo contam com esse espaco.

Os representantes da comunidade universitaria citam o
desequilibrio na representagdo como principal ponto a ser melhorado nas
Céamaras Superiores e Colegiados. Esse apontamento partiu ndo somente
dos representantes dos servidores TAE e discentes, mas também dos
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representantes docentes, que reconhecem haver esse desequilibrio em
prol de sua categoria, dados os percentuais fixados em Lei (BRASIL,
1996) ja debatidos. Para além dos desequilibrios ndo foram identificadas
em suas respostas a necessidade de criagdo de novas Camaras Superiores
em Pré-Reitorias que ndo as possuem. Nas palavras do Respondente 5 as
estruturas existentes teriam de ser aprimoradas: “Na [Pro-Reitoria], por
exemplo, eu ndo sei se 0 mais eficiente seria uma Camara Superior ou
uma melhor no préprio funcionamento da [Pré-Reitorial.”
(RESPONDENTE 5).

A criacdo de espagos democraticos nas universidades federais
passa, necessariamente, por debates e tensionamentos politicos internos.
Esses tensionamentos tem sua maxima expressao nos processos eleitorais
dessas universidades. Além disso, a universidade nao estd fechada em
seus campi, mas é permeavel por outras Instituicdes que influenciam
diretamente no dia-a-dia dessas instituicdes. Assim, a proxima parte dos
resultados sera dedicada a analise dos processos eleitorais e dos érgaos de
controle e suas influéncias na democracia da universidade sob a
percepcao dos entrevistados.

4.5 PROCESSOS DEMOCRATICOS E INFLUENCIAS EXTERNAS:
ELEICOES E ORGAOS DE CONTROLE

Os processos eleitorais das Universidades pesquisadas sempre
foram lembrados como uma expressdo da democracia. Com processos
paritarios para escolha de reitores € um momento onde 0s tensionamentos
politicos dessas Instituigdes aumentam muito. Desses tensionamentos
surgem novas propostas e novas politicas para as universidades. Os
didlogos e construcdes a partir de uma eleicdo para Reitor tem reflexo em
toda a universidade, uma vez que serd o Reitor que formara a equipe de
gestdo.

Na outra ponta, atuando de forma a garantir a lisura de todos os
processos da Instituicdo, estdo os érgdos de controle internos e externos.
Estes serdo analisados a partir da experiéncia vivenciada na UFSC a partir
de uma operacéo coordenada por 6rgdos de controle e agentes das forcas
de seguranca e do judiciario que culminaram com a tragica morte do
Magnifico Reitor, Professor Luiz Carlos Cancelier de Olivo, em 2 de
outubro de 2017. Neste tragico momento da UFSC, que causou comogédo
ndo s6 em todas as universidades federais, mas em todo o pais. A partir
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deste episddio os oOrgdos de controle e as forgas do Estado foram
contestaram por interferirem na autonomia e na democracia das
universidades federais. A partir dessa constatagcdo no ano de 2017 optou-
se por incluir nesta pesquisa o tema, para que os entrevistados falassem
livremente sobre a relacdo entre 6rgdos de controle e democracia na
universidade.

Assim, esse capitulo se dedica a analise desses dois temas que
foram divididos para uma melhor exposi¢do, mas que estdo, de certo
modo, conectados pela democracia. Essa conexao reside das eleicdes que
consagram o escolhido pela maior da comunidade universitaria e regional
e o controle exercido pelos drgdos que faz com que essa escolha seja
fiscalizada também pelos cidaddos externos a Universidade.

4.5.1 Fator de analise: Processos eleitorais para gestores

A andlise dos processos eleitorais para gestores das Universidades
Federais foi além do estudo das eleicdes existentes e questionou 0s
entrevistados sobre a possibilidade de existéncias de outras elei¢des,
outros cargos decididos por eleicbes democréaticas. As repostas foram
enriquecedoras e contribuiram para as formulagdes das proposicfes desta
pesquisa.

O processo de escolha de Reitores nas Universidades pesquisadas
é 0 processo eleitoral mais presente nas mentes dos entrevistados quando
o0 tema foi abordado durante as entrevistas. Esse processo é diferente nas
duas Institui¢des, mas vao no mesmo sentido, de uma elei¢do paritaria.
Na UFSC o processo eleitoral para escolha do Reitor é paritario sendo
gue cada categoria da comunidade universitaria tem 0 mesmo peso:
33,33% para docentes, TAE e discentes. Nas elei¢fes ocorridas na Gltima
década sempre esteve presente o tensionamento que visa questionar esses
percentuais, alegando que o correto seria o percentual 70/30 da LDB
(BRASIL, 1996). J&4 na UFFS o processo eleitoral tem quatro categorias,
ao inves de trés. Os votos nas elei¢bes para Reitor na UFFS tém o peso
de 25% para cada categoria componente da comunidade universitaria
mais 25% para a comunidade regional. Esta comunidade regional é
representada pelas entidades civis organizadas da Mesorregido do
Mercosul. Cada entidade pode se inscrever e tem direito a um voto. H4
também a possibilidade de voto de cidaddo individual, mas com peso de
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1/100 dentro dessa fatia de 25%. Ou seja, enquanto uma entidade tem
direito a um voto os cidadaos tem que conseguir 100 votos para valer 1.

Nas ultimas elei¢des da UFFS, segundo o Respondente 14, cerca
de 1100 entidade se inscreveram para participar da escolha do Reitor.
Dessas, cerca 780 votaram efetivamente. Se contarmos um nudmero
hipotético de que cada entidade represente 5 pessoas, temos quase 4000
cidaddos participando da escolha do Reitor da Instituicdo. Esse
mecanismo, segundo os entrevistados da UFFS tem funcionado bem e
tem incentivado a comunidade regional a participar das decisdes da
Universidade. Essa participagdo se estende, por incentivo da UFFS, a
decisBes importantes. Um exemplo citado pelos entrevistados é que para
tomar a decisdo de utilizar ou ndo agrotdxicos para 0s campos praticos
das aulas dos cursos de agronomia dos diferentes campi, foram chamadas
as cooperativas agricolas e entidades interessadas da Regido onde
estavam situadas essas fazendas da universidade para debater o problema.

Os processos de escolha de dirigentes nas Universidades
pesquisadas sdo um reflexo da democracia, segundo os entrevistados. O
Respondente 9 aponta que “quanto mais gente escolher [0 gestor], mais
democratico é”. Contudo, esses processos eleitorais, sobretudo aqueles de
escolha de Reitor, sofrem com uma informalidade consentida. Essa
informalidade fica clara na exposi¢do do Respondente 14:

“Eu acho que os processos eleitorais das
universidades sdo muito ruins, porque a legislagdo
€ muito imprecisa. Vocé tem uma legislagdo que te
diz que o Conselho Universitario tem que compor
uma lista triplice para o Presidente da Republica
escolher um [dos constantes na lista triplice] e botar
de reitor. Mas ela permite que se faca uma consulta
a comunidade e a consulta & comunidade, se é
oficial, tem que respeitar o padrdo de 70% de
docentes e, se é informal entdo pode ser [de]
qualquer tipo. S6é que dai tudo volta para o
Conselho Universitario. E a gente faz um negécio
meio Frankenstein. Faz uma coisa ndo como
oficial, mas aquilo vai entrar como oficial, porque
o conselho universitario ndo vai poder descumprir,
de jeito nenhum, um processo que foi feito de fora
[pela comunidade].” (RESPONDENTE 14)

Para frente do processo paritario e dos problemas enfrentados com
a “informalidade” das consultas que sdo referidas como elei¢des, existem
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debates avancados sobre o voto universal, onde cada pessoa vale um voto.
Este debate ndo teve muita expressdo nas respostas, mas a fala do
Respondente 19 traz uma luz sobre essa proposta que pode ser um
caminho para uma escolha verdadeiramente democréatica de gestores das
universidades federais:

“Existe toda uma discussdo sobre o processo de
escolha para diretor de [centro ou campus] e Reitor,
que é o problema: [...]se a gente aplica como uma
consulta na comunidade com pesos diferentes, de
acordo com a categoria, de acordo com o que
estabelece a lei; ou se a gente faz um voto
universal, cada pessoa um voto, como acontece no
[centro ou campus], que o diretor é escolhido por
toda a comunidade, sem percentual. Estabelecer
critérios de percentual, por representacéo, ou se a
gente faz um voto paritério. Se a gente fosse pensar
no aspecto essencialmente democratico em si, eu
diria que o ideal seria o voto universal, cada pessoa
um voto, quem tiver mais t4 eleito. Ou se ndo
alcangar 50% vai para um segundo turno no &mbito
da escolha de diretor de [centro ou campus]. O
[centro ou campus] faz isso, e todos 0s outros
[centro ou campus] aplicam o voto paritariol...],
[onde] cada categoria tem 0 mesmo peso.”
(RESPONDENTE 19)

As eleicbes nas Universidades pesquisadas sdo elementos
importantes para uma construcdo democrética das universidades federais.
Mas, e se ela ndo se restringisse aos cargos de Reitor e Diretores de Centro
e Campus? Ao serem questionados sobre a possibilidade de outros cargos,
como os de Pro-Reitor e de Diretores de Unidades (dentro das Pré-
Reitorias) as respostas divergiram bastante. Destarte, serd analisada uma
importante descoberta durante a pesquisa na UFSC. A Prd-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas, que conta com trés Diretorias -
Desenvolvimento de Pessoas; Administracdo de Pessoal; e Assisténcia a
Saude do Servidor — escolhe os diretores através de uma lista triplice
elabora pelos servidores de cada uma das diretorias. Esta é uma iniciativa
recente da Pro-Reitora Carla Cristina Dutra Barigo e é, sem duvidas, uma
pratica que exalta a democracia e sera utilizada como proposta nas
consideracdes finais desse estudo.
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No entanto, a pratica da PRODEGESP da UFSC ¢ isolada. Em
geral os participantes da gestéo sdo contrarios a ideia de que outros cargos
possam ser escolhidos por elei¢do. A alegacdo € que esta pratica poderia
criar casamatas que inviabilizariam a gestdo. Uma dessas casamatas,
segundo os entrevistados, € se 0s grupos eleitos dentro das Pro-Reitorias
pertencerem a um grupo politico interno de oposicao a gestdo. O fato de
estarem em espectros politicos internos diferentes da gestdo pode fazer
com quem atuem de forma a dificultar o trabalho desta e impedir avancos
de projetos de politicas internas advindos dos gestores. Na fala do
Respondente 2 podem ser identificados os elementos que justificam essa
pratica de escolha por indicacdo do Reitor eleito e dos Pro-Reitores por
ele indicados:

“Eu acho que nenhuma pro-reitoria tem escolha por
voto direto. [...] por exemplo, nds estamos agora no
processo de escolha do presidente [da Republica],
escolha de governadores, [e] ninguém esta votando
no secretariado. O Presidente & a mesma coisa,
ninguém esta votando nos ministros. Assim como
guando se vota para escolher um Reitor, ninguém
estd votando no Pro-Reitor. E ai veja, n6s somos
cargos de confianca, somos escolhidos por quem é
eleito [...], o processo de escolha ele tem que ser
balizado por quem foi eleito.” (RESPONDENTE
2)

Os questionamentos sobre o processo eleitoral vao além da
paridade ou da escolha ou ndo de Pr6-Reitores e Diretores por voto direto.
O Respondente 6 trouxe um questionamento novo e que merece ser
destacado: a impossibilidade de um servidor TAE ser Reitor:

“[...]JA Legislagdo Federal inibe muita coisa. [...]
As universidades deveriam ter autonomia. [..] E
engracado que o0s técnicos administrativos
reivindiquem paridade, talvez até defendam o voto
universal, na realidade esta reivindica¢do contra a
presenca maior professores, mas nunca foi
questionado que um Reitor pode ser um técnico.
Entdo no fundo todos os processos [hd] um
tensionamento de 14 e de c4, mas sempre funciona
com a mesma regra praticamente. Entdo eu acho
que do jeito que esta vem funcionando bem, e claro
vocé pode aprimorar no grau de organizagdo do
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processo, acho que é muito fragil, até por conta da
legislagdo.” (RESPONDENTE 6)

Os processos eleitorais e seus desdobramentos tiveram muitas
nuances identificadas que foram importantes para as proposicoes finais
dessa Tese. No entanto, é preciso destacar que também neste fator de
andlise a Legislacdo Federal foi um elemento sempre presente como
obstaculo a um modelo de eleigdo diferente das atuais consultas publicas
respeitadas pelos Conselhos Universitarios. Mas, a Legislacdo ndo pode
ficar com toda a carga de culpa. Como foi visto, h4& movimento para que
sejam mantidas as formas de indicacdo de Pré-Reitores e Diretores. Ha
pratica da PRODEGESP da UFSC é uma exce¢do e a regra é que as
indicagdes sejam a partir do Reitor e dos Prd-Reitores. Assim, passa-se &
andlise do fator drgdos de controle e suas relagdes com a democracia na
universidade.

4.5.2 Fator de analise: Orgdos de controle internos e externos e
processos democraticos

Os o6rgéos de controle, segundo os entrevistados tem um papel
importante na democracia na universidade. Esse papel ¢ o de dar
transparéncias as acfes dos gestores e garantes que estas acdes estejam
em conformidades com os principios constitucionais da administracdo
publica (BRASIL, 1988). Os principais 6rgados de controle citados pelos
entrevistados foram as auditorias internas e corregedorias, as
Procuradorias Federais junto as Universidades, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) e a Controladoria Geral da Unido (CGU). Esses 6rgaos de
controle sdo responsaveis por auditar os processos e atividades das
Universidades Federais e, eventualmente, punir seus desvios de conduta.
Na perspectiva do Respondente 2 “[...] [os] 6rgdos de controle estdo ai
para prevenir e nos ajudar a melhor gerir [...] os recursos publicos, sejam
eles financeiros sejam eles humano, eles [os érgdos de controle] estdo ai
para isso”.

Hé entre os participantes da gestdo uma queixa de que muitas vezes
0s 6rgdos de controle, sobretudo os externos a universidade, como o TCU
e a CGU, ndo tem conhecimento dos fluxos de processos da instituicao e
acabam tomando decisdes equivocadas. Essa falta de conhecimento é,
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segundo os entrevistados, fruto, principalmente, da falta de comunicacéo
entre esses 0rgdos e a universidade. Ndo ha o questionamento por parte
do 6rgao de controle externo sobre 0 modo como o fluxo de processo
ocorre e, por outro lado, a universidade também néo faz com que essa
informac&o chegue até esses 6rgéos de controle. O que acontece, segundo
0s entrevistados € que primeiro os érgaos acionam a universidade, depois
a universidade se esforca para responder as solicitacdes para dai entdo
perceberem que a solicitacdo, e por conseguinte a resposta, ndo seriam
necessarios. O Respondente 4 evidencia em sua fala essa falha na
comunicacao entre universidade e drgaos de controle:

“TCU, Ministério Publico eles nos aleijam de
algumas possibilidades de integracdo. Mas por
outro lado, a relagdo que tu consubstancias com
eles, faz com que a gente tenha uma coeréncia de
acdes, mas que também podem evoluir. E uma
coisa muito contraditéria e antagdnica. NO&s
tivemos um episddio horroroso com o TCU, na
nossa area e eu fui até o TCU, porque eu ndo
entendia. E ele me disse simplesmente uma coisa
que € absolutamente simples: falta de
comunicagdo. Falem o que vocés fazem, expliquem
a forma que vocés desejam fazer, conversem com
a gente.” (RESPONDENTE 4)

A falta de comunicacdo também culmina em alguns excessos por
parte dos drgdos de controle. O Respondente 6 relata que esse exagero
“que vai desde a Procuradoria Geral da RepuUblica, Ministério Publico,
[que] estdo sempre aqui atuando” acabe por gerar mais “desconfian¢a” no
agir na universidade “do que propriamente o reconhecimento do tipo de
atividade que a gente [universidade] desenvolve”. Mas a falta de
conhecimento ndo diminui a importancia dos 6rgdos de controle que, na
fala do Respondente 19, sdo essenciais para a democracia na
universidade.

“Eu diria que 6rgdo de Controle é uma necessidade,
até para que a democracia funcione a contento. A
minha critica € que n6s temos muitos 6rgdos de
controle hoje. H& um excesso de 6rgdos. S6 aqui
dentro da Universidade sdo uns trés ou quatro. Nds
temos a Ouvidoria, a Corregedoria, e Auditoria e
ainda tem que consultar a Procuradoria [Federal
junto a Universidade] sempre. E a procuradoria é
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guem da seus pareceres dizendo o que pode, 0 que
ndo pode fazer, do ponto de vista juridico legal.
Temos a corregedoria Geral da Unido, temos
Advocacia-Geral da Unido temos um Tribunal de
Contas da Unido, temos o Ministério Publico e s6
ai ja sdo 4 e eles falam sobre diversos assuntos...]”
(RESPONDENTE 19).

Os representantes da comunidade universitaria citaram 0s excessos
e as decisdes de 6rgdos de controle que sempre tendem a ser contrarias
aos anseios das categorias. No entanto, reconhecem a importancia da
transparéncia que a fiscalizag8o oferece ao cidadéo e que o controle das
balizas impostas pela legislagdo por parte dos 6rgdos de controle é
essencial para o bom funcionamento das organizacdes. Como ja visto na
fala do Respondente 4 é uma relacdo “antagdnica” entre a universidade e
0s Orgdos de controle: se de um lado a fiscalizagdo das normas é
imprescindivel ao bom funcionamento do outro essa mesma fiscalizacéo,
em excesso ou quando ha falhas na comunicacdo pode prejudicar o
préprio funcionamento da Instituicdo. Neste ambiente contraditério do
controle a democracia sempre foi lembrada pelos entrevistados e espera-
Se que sua pratica seja uma constante e que o controle legal também passe
a ser um controle democratico.

4.6 REFI'_EXC)ES SOBRE A GESTAO UNIVERSJTARIA
DEMOCRATICA: DESAFIOS NA AMBITO DO SERVICO PUBLICO
FEDERAL A PARTIR DOS GESTORES E REPRESENTANTES

As reflexdes finais dos entrevistados foram agrupadas neste Gltimo
capitulo de analise e apresentacdo dos resultados. Na verdade, esta parte
reline assuntos que ndo caberiam nas demais categorias e fatores de
analise mas foram tdo importantes quanto esses para a construcdo desta
Tese. Assim, serdo abordados os temas que os entrevistados julgam que
tornardo as Universidades mais democraticas.

O primeiro desses temas € a distancia geogréfica. Tanto na UFFS
quanto na UFSC ferramentas estdo sendo implementadas para diminuir
as distancias entre os campi e a Reitoria. Na UFFS a aposta foi na
tecnologia da informag&o, com a instalacéo de reunides do CONSUNI por
video conferéncia e ha a intencéo da Instituicdo do aprimoramento dessa
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tecnologia para a tele presenca. A tele presenca € uma tecnologia cara
num primeiro momento, como explica o Respondente 14, mas que
garante, a longo prazo, economia de recursos com viagens e passa a
promover indmeros beneficios para a Instituicdo. O primeiro deles é a
economia financeira no longo prazo, com menos deslocamentos entre as
cidades onde a Universidade possui campus. O segundo é o aumento da
participacdo, o que ja foi verificado com a teleconferéncia. Ja na UFSC
ha a intencdo de aproximar a Reitoria dos campi, promovendo o que o
Respondente 1 chama de “CUn itinerante”. Ao invés de as reunides do
CUn serem realizadas na Reitoria, em Floriandpolis, seriam realizadas
cada més em um dos 4 campi fora da Capital que a Instituicio mantém. E
reconhecido que a tarefa ndo é facil, mas que o fato de os principais
dirigentes e representantes da Instituicdo se aproximarem dos campi pode
promover mais participacdo e integragéo.

Outro ponto relatado por diferentes entrevistados foi a
participacdo. Segundo eles 0 aumento da democracia na universidade sé
se dard com mais interesse em participar dos espacos democraticos. O
guestionamento do Respondente 2 vai no sentido de que muitas pessoas
na Universidade acabam reclamando dos processos e das decisdes
tomadas, mas ndo se envolvem para ajudar a construir uma solugéo. Por
outro lado, o Respondente 5, além de cobrar mais participacdo também
aponta que mais espagos para participagdo devam ser criados, como
foruns e plebiscitos. Ao ser questionado como a Instituicdo poderia se
tornar mais democratica o Respondente 8 vai nesse mesmo sentido:

“Eu acho que ela pode se tornar mais democratica
a partir da participagdo das pessoas. Entdo quanto
mais pessoas participam, mais democrética a gente
pode dizer que é. Agora, se a gente tem uma
participacdo seletiva (com pouca aderéncia da
comunidade), ndo quer dizer que ela ndo ¢é
democratica. O que é importante é que nds temos
0S meios, e os interessados estdo sendo ouvidos.
Agora, seria muito mais interessante que
tivéssemos mais interessados.” (RESPONDENTE
8)

O discurso e a pratica também foram abordados pelos
entrevistados. O importante é fazer com que a democracia seja algo
pratico na vida da universidade e ndo palavras que se perdem nos
discursos. Neste sentido o Respondente 4 aponta que a Universidade se
tornaria mais democrética:
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“Abrindo mais as portas, mostrando todos os elos
transparentes das acoes [...]. Entdo a comunicacéo
e a transparéncia dos atos da gestdo eu penso que
sdo dois elos fundamentais do processo da
democratizagdo.” (RESPONDENTE 4)

Os respondentes 4 e 16 também apontam que a gestdo democratica
deva ser uma pratica e ndo um discurso. Para o Respondente 4 a gestdo
democratica “ndo pode ser uma folha ao vento, ela tem que ter
materialidade nas suas a¢fes”. Neste mesmo sentido o Respondente 16
aponta que:

“a gestdo democratica universitaria ela ndo pode
ser um discurso [...] do dirigente, mas também ndo
pode ser um discurso apenas da base. Quando isso
vira um discurso e perde a dimensdo efetiva a
dimensdo pratica, ela [a gestdo universitaria
democratica] se esvazia. Por isso que eu insisti
durante toda a minha fala que é fundamental a
participacdo. O que dinamiza e fortalece uma
democracia é a participagdo. A gestdo democratica
SO existe se as pessoas participarem, é dessa
maneira que a gente fortalece uma gestdo
democratica.” (RESPONDENTE 16)

A prética da democracia, por certo, demanda a participacdo, o
interesse em participar. Fomentar esse interesse é dever de cada uma das
pessoas que fazem parte do rico universo da Universidade. Assim,
terminadas as andlises dos resultados da pesquisa, passa-se as
consideragdes finais onde serdo expostas as conclusdes e as proposicoes
para o problema proposto.
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5 PROPOSICOES AS UNIVERSIDADES FEDERAIS DE SANTA
CATARINA

Nesta secdo dedica-se algumas linhas para as proposi¢fes as
Universidades Federais de Santa Catarina que, talvez, sejam, também,
aplicaveis e Uteis para outras Instituicbes Federais de Ensino Superior.
Essas proposicdes nada mais sdo do que sugestdes a partir do que foi visto
nos tedricos sobre o tema, de acordo com a evolugdo das estruturas
econdmicas, administrativas e filosoficas estudadas, mas, sobretudo, a
partir do que foi colhido na experiéncias dos gestores e representantes das
categorias da comunidade universitaria durante a parte empirica da
pesquisa. Faz-se importante destacar que essas proposigdes Ssdo
encontradas, implicitamente, no capitulo anterior, que trata dos resultados
da pesquisa e, sobretudo, no capitulo seguinte, que expbe as
consideragdes finais. No entanto, essa parte do texto é fundamental para
a organizacdo das propostas dessa Tese que sdo, também, as respostas a
pergunta de pesquisas por meio do alcance dos objetivos.

A primeira dessas proposicdes faz relagdo direta ao tema do 70/30,
ou seja, da proporcdo de 70% de docentes exigida pela LDB nos espagos
onde ha deliberacdo. Essa propor¢do tem de ser discutida nas instancias
cabiveis por todas as trés categorias, a fim de equilibra o debate e o valor
das decisdes nos espacos de gestdo universitaria. Mas, essa discussao e as
potenciais mudancas na legislacdo sdo processo morosos, que podem
levar anos e, dada a “idade” da LDB, décadas. Isso posto, mecanismos de
subversdo da propor¢do exposta na legislacdo podem ser utilizados sem o
desrespeito do principio da legalidade, imprescindivel & administracdo
publica brasileira. O objetivo desses mecanismos é promover um debate
amplo independentemente de proporcdes legais das categorias.

O primeiro desses mecanismos sdo os féruns de gestdo e de
participacdo ampliada. Os féruns de gestdo podem reunir os gestores das
Universidades Federais com a comunidade universitaria para debater os
temas onde cabem propostas para as decisfes. Neste ponto cabe destacar
gue a gestdo da universidade deve compreender quais temas demandam
serem deliberados com a comunidade universitaria. A justificativa dos
assuntos técnicos — aqueles que nao precisam serem debatidos — nao pode
ser utilizada como um “coringa” antidemocratico. As compras e
licitagbes, por exemplo, sdo processos que estdo hermeticamente
definidos em lei. Contudo, os féruns de gestdo com participacdo da
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comunidade universitaria pode proporcionar a todos que opinem sobre o
gue sera comprado, o que € prioridade para a comunidade universitaria.
Ou seja, 0 processo de compras nas universidades federais, para
permanecermos no exemplo, é definido pela legislacdo e ndo cabe um
férum para definir se vai ou ndo haver uma tomada de precos ou uma
dispensa de licitacdo. No entanto, a defini¢do do que sera comprado ndo
pode ficar restrita a um ou dois gabinetes. Quem melhor do que um
estudante, um TAE ou um docente para opinar sobre quais equipamentos,
matérias didaticos e estruturas (etc.) deverao ser adquiridos? Os foruns de
gestdo se revelam como uma fonte de promocdo da democracia mesmo
nos setores onde a burocracia parece ndo permitir a participagéo.

Além dos féruns de gestdo, que podem ser utilizados para as
decisdes da alta gestdo das universidades federias, podem ser realizados
foruns tematicos e com assuntos mais especificos. A ideia é promover
foruns internos, com a comunidade universitaria, para a tomada de
decisdo coletiva. Ainda que essas tomada de decisdo tenha que ser
apreciada por um instdncia deliberativa regida pela LDB ou
discricionariamente por um gestor (Diretor, Secretario, Pro-Reitor,
Reitor), esses féruns podem qualificar a decisdo e fazem com que a
comunidade universitaria se envolva, cada vez mais, nos processo da
universidade. Aqui o exemplo a ser utilizado é real e ocorreu no ano de
2018 (ja mencionado nessa pesquisa) no Centro Socioecondmico da
UFSC. Com o eminente término da construcdo de um novo prédio e o
consequente aumento da estrutura fisica o Diretor do Centro, Prof. Irineu
Manoel de Souza, convocou féruns para, por exemplo, decidir quais
setores deveriam se mudar para o prédio novo. Este é um exemplo de uma
decisdo que poderia ter sido tomada em gabinete, mas que foi
compartilhada com a comunidade universitaria. A proposta dos féruns
qualifica a decisdo, uma vez que permite que estudantes opinem sobre
assuntos de prevaléncia técnica, docentes opinem sobre assuntos de
prevaléncia estudantil e TAE opinem sobre os assuntos de prevaléncia
académica. Ou seja, todos podem opinar sobre todos os assuntos. Tal
postura além de promover a participacdo democratica na universidade
ainda enriquece as decisbes tomadas, uma vez que outros elementos
podem ser trazidos a tona durante as discussdes.

As discussdes nos foruns sao discussdes que nédo, necessariamente,
necessitam ser apreciadas por colegiados, uma vez que podem fazer parte
do rol de decisdes discricionarias do gestor, ou seja, decisdes de gabinete.
Mas, mesmo as decisdes que devem ser apreciadas por colegiados podem
ser submetidas aos foruns de participagdo democratica para que 0s
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espagos de deliberacéo tenham mais elementos para decidir. Um desses
elementos é o proprio anseio das categorias da comunidade universitéaria
gue sera exposto nos féruns tematicos. Os féruns tematicos, assim como
as comissOes e outros espacos democraticos enfrentam resisténcia num
ponto importante e frequentemente citado durante a pesquisa de campo:
0 tempo.

O tempo é um fator de restricdo democratica nas universidades. As
decisdes democraticas podem demorar muito mais do que uma decisdo de
gabinete, uma vez que demandam discussfes e que essas discussdes
podem fugir da proposta de debate. A solucdo pra isso esta na propria
organizacdo administrativa desses debates. O primeiro passo é que 0s
debates tem de ser institucionalizados, ou seja, que sejam parte da
estrutura de decisdo das universidade federais. Estando
institucionalidades devem ser formalizados para que todos sejam
informados sobre 0s espagos e momentos de participacdo democrética.
Mas, ainda permanece o problema do tempo e do tema (ou a fuga do tema)
durante o debate. Para isso é necessario estabelecer um roteiro e seguir
esse roteiro. A concordancia entre os participantes de um tempo limite
para expor as ideias sobre os temas e o estabelecimento de pontos de
discussdo antes do inicio do férum. O mais importante é que seja
estabelecido um mecanismo de controle democratico. Esse mecanismo
pode ser uma comissao interna com a participagao de todos os integrantes
da comunidade universitaria. Sua funcédo seria verificar se as decisdes
estdo sendo democréticas e se as decisbes democraticas estdo sendo
executadas de forma eficiente e a ndo impedir a participagdo e para que
essa participacdo nao seja um fator de prejuizo ao tempo de estudo ou
trabalho dos integrantes. A criagdo de um mecanismo de controle
democratico e a institucionalizacdo dos espagos democraticos s&o
proposicdes incrementar a democracia nas universidades federais, mas
essa institucionalizac8o de espacos pode ser mais facil do que parece.

Um dos espagos a serem institucionalizados sdo as Céamaras
Superiores das Pro-Reitorias. A pergunta que pode-se fazer neste ponto
é: mas essas camaras ja ndo existem? Sim, existem. Mas quais camaras.
O exemplo da UFFS que tem camaras superiores para todas as Pré-
Reitorias e essas camaras ainda sdo multitematicas pode ser replicados
para universidades federais (e outras IFES) cuja estrutura é similar a da
UFFS. J& para IFES que tem uma estrutura maior e cujos espacos Sao
muito antigos, como é o caso da UFSC, outras solu¢bes podem ser um
caminho para o incremento da participacdo democratica. Um dessas
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solucbes é a criagcdo de camaras superiores para todas as Pro-Reitorias.
No caso das grandes IFES, como a UFSC, cdmaras de Administracdo,
Gestdao de Pessoas e Assuntos Estudantis, por exemplo, contribuem para
decisbes mais democraticas e qualificadas em &reas sensiveis ao
funcionamento da universidade. Essas cdmaras a serem criadas e,
também, as ja existentes, ndo podem ser exclusivistas, no sentido de
abrigarem somente as categorias que a gestdo da Prd-Reitoria ou da
universidade julga serem interessadas no tema. Por exemplo, a auséncia
de servidores TAE em uma Pro-Reitoria de Pos-Graduacdo ndo tem
justificativa. Do mesmo modo, a auséncia de estudantes em uma Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas também ndo se justifica. Desta forma, as
Cémaras, além de respeitar a propor¢do de 70% de docentes da LDB
também tem de respeitar a representacdo de todos os integrantes da
comunidade universitaria, a exemplo do que ocorre nos conselhos
universitarios. Com estes espacos institucionalizados as decis6es das Pro-
Reitorias serdo submetidas a apreciacdo da comunidade universitaria e,
pode-se afirmar ainda que serdo decididas por esta comunidade.

Além das decisbes de gestdo que moldam o dia-a-dia da
universidade a comunidade universitaria pode decidir também quem
serdo 0s gestores da universidade. Neste ponto pode se confundir no
pensamento de que isso ja ocorre, mas, nos casos estudados a comunidade
universitaria s6 decide quem serdo os gestores do mais alto cargo —
Reitores e Diretores de Centro ou Campus. A ideia é que essas decisdes
também possam ocorrer para outros cargos. As elei¢bes, chamadas de
consulta pablica em virtude do impedimento da LDB, que estipula que as
elei¢cbes devem ocorrer nos colegiados, sdo, como visto nos resultados,
um modelo de participacdo democrética que permite a participagdo das
categorias da comunidade universitaria com a mesma capacidade
proporcional, mas sdo restritas a alguns poucos cargos. A experiéncia
identificada na UFSC onde a Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo
de Pessoas consultou os servidores da propria PRODEGES para
estabelecer quem seriam os diretores das trés diretorias deve ser replicada
em outros espacos na universidade. Discentes, Docentes e TAE podem e
devem ser consultados sobre os cargos disponiveis na gestdo da
universidade. Do mesmo modo que o proposto para as Camaras
Superiores, esta consulta para os cargos da Pro-Reitoria ndo pode ser
exclusivista, e deve permitir a participacdo de todos da comunidade
universitaria. As formas como serdo estabelecidas essas consultas e que
cargos deverdo ser submetidos a esses métodos de ocupacdo devem ser
definidos levando-se em conta as peculiaridades de cada instituicdo. O
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importante é que o0 pensamento democratico passe a integrar 0s cargos de
gestdo da universidade para que a democracia ndo se torne uma
exclusividade da escolha do Reitor ou Diretor de Centro ou de Campus.

Todas essas proposi¢Ges fazem mais sentido quando se altera o
referencial tedrico da gestdo universitaria. Ao contrario de buscar no main
stream do pensamento administrativo a mimetizacdo de praticas da
iniciativa privada ou a incorporacdo da pratica dos 6rgdos publicos das
administracdo federal brasileira deve-se percorrer outros caminhos para
promover uma gestdo universitaria democratica. O pensamento
estratégico tem que dar espaco ao pensamento democratico. 1sso nédo
significa que o agir do gestor universitario (como vimos em Denhardt,
2012) deve se afastar de um agir estratégico, mas que deve nortear esse
agir por um pensamento democratico. Este pensamento deve ser
fundamentado pelos tedricos contemporaneos, expostos no capitulo da
fundamentacdo teorica, que contribuem para a mudanga de pensamento,
mas sobretudo para a mudanca na forma de agir do gestor universitario.
Com a mudanca de base tedrica os gestores das universidades federais
poderdo mudar a propria gestdo universitaria, promovendo a participagcdo
democratica em detrimento das decisdes de gabinete.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

“A universidade, mesmo que ndo seja perfeita, é democratica!”.
Membro da banca de qualificacio dessa pesquisa

A repeticdo da mesma frase da epigrafe da introducdo, dita em
outro contexto e depois de passados mais de seis anos, mostra como a
nogdo de que as universidades federais sdo democraticas esta arraigada
nas mentes das pessoas. Mas ela é democrética pra quem? Infelizmente
ndo o é para todos. Como vimos ao longo do trabalho os participantes da
gestdo e os representantes da comunidade universitaria sdo pessoas que
valorizam a participacéo, a democracia dentro da universidade. Contudo,
mesmo que ndo tenham intensdo, acabam por criar um ambiente mais
parecido com uma aristocracia do que realmente democratico. A
aristocracia é, segundo os dicionarios de lingua portuguesa, um modelo
politico onde uma classe de nobres detém o monopélio do poder. E claro
gue ¢é exagerado e simplista a transposicao desse conceito para 0 ambiente
universitario. Mas, de certo modo, os docentes acabam mantendo o status
quo dentro do ambiente universitario e reproduzindo um modelo onde a
democracia é exercida a partir de seus interesses.

Este direcionamento dos interesses, como visto, ndo &,
necessariamente, intencional e ha, entre os representantes dos docentes, o
desejo de que esse quadro seja mais equilibrado. Mas o fato é que a
universidade se solidificou sobre a égide democratica praticando uma
democracia para poucos. Servidores TAE e discentes sdo impedidos
formal, ou informalmente, de ocupar determinados cargos de gestdo na
universidade. Os cargos que tem impedimento formais podem ser
exemplificados pelo cargo de Reitor, Diretor de Campus, Diretor de
Centro de Ensino e Chefe de Departamento. Ja 0s cargos que tem essa
barreira informal sdo algumas Prd-Reitorias, que sdo destinadas
exclusivamente aos docentes. Esse cenario, como visto linhas atras, ndo
esta sendo alterado com o tempo. Acontece que 0s tempos mudam e
agora, no contexto atual de 2019, mais do que nunca, os docentes também
estdo sendo ameacados em perder a sua democracia.

Enquanto a democracia era fragil para as outras categorias nao
houve movimentacgdes para a alteracdo das regras atuais que garantem um
grande percentual de atuacdo dos docentes. Ocorre que a situagao vem se
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agravando e o0s ataques a autonomia universitaria e a democracia na
universidade publica vem aumentando. E preciso que as categorias da
comunidade universitaria, juntamente com a comunidade em geral, se
unam para garantir um ambiente cada vez mais democratico. Essa
garantia tera que vir acompanhada de equilibrio de forgas. E necessario
que aqueles que tenham mais poder abram méo em detrimento dos que
tem menos poder. Mas como isso serd possivel? A resposta a esta
pergunta, que responde também o problema de pesquisa, foi dividida em
dois pontos: o primeiro serdo algumas proposicdes tedricas que devem
alicercar os estudos da area de gestdo universitaria; o segundo séo as
proposicdes praticas, a partir das ideias dos autores e das experiéncias
advindas do campo, que podem nortear as acfes dos gestores das
universidades federais.

Ao se retornar a pergunta que originou essa pesquisa - quais 0s
fundamentos tedricos e praticos para o desenvolvimento de uma gestao
universitaria democratica no contexto da educacdo superior publica
brasileira? — podemos estabelecer suas respostas em dois blocos. O
primeiro dedicado a teoria e aos avangos sobre a lacuna do pensamento
critico na gestdo universitaria. O segundo bloco é elaborado a partir das
respostas dos sujeitos e prop0e alternativas aos espacos e agcdes existentes
nas universidades federais. Os elementos tedricos para uma gestdo
universitaria democratica podem ser encontrados na teoria critica da
administracdo, mas também foram extraidos da sociologia critica. A partir
de Tendrio (2013) pode-se tirar a critica & administracdo enquanto ciéncia
ensinada. Enquanto os processos na universidade forem ensinados,
transmitidos, de modo a incentivar um sistema centralizado de decisdes a
gestdo universitaria democratica tera um caminho dificil para ser exercida
em sua totalidade. E preciso ensinar algo diferente, algo novo, novos
caminhos. Privilegiar a participacdo e ouvir as pessoas € um desses
caminhos. A partir de Paes de Paula (2005) a universidade pode
estabelecer como praticas os féruns participativos, a exemplo da pratica
do Centro Socioeconémico da UFSC. Fomentar espacos democraticos
qualifica as decisfes e integra a comunidade universitaria e, quica, a
comunidade em geral, a universidade.

O Novo Servico Publico, de Denhardt (2012), traz principios que
podem auxiliar no desenvolvimento de uma gestdo universitaria
democratica. Aqui destacam-se trés desses principios: o primeiro deles €
gue o0 pensamento da gestao universitaria deve ser estratégico, mas a acdo
deve ser democratica. Os alinhamentos ao PDI ndo devem impedir as
consultas constantes & comunidade. E possivel manter o foco nas metas
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tracadas pela gestdo e ainda assim agir democraticamente. O segundo
principio que deve ser aplicado a gestdo universitaria para que esta seja
efetivamente democrética € o de servir e ndo dirigir. Os dois Reitores das
Universidades pesquisadas ja adotam essa pratica. Seus gabinetes tem as
portas abertas para os mais simples problemas cotidianos das
Universidades que gerem. Mas, é preciso que essa pratica seja
institucionalizada para todos os ambientes da gestdo universitaria. Nao
somente nas Pro-Reitorias e Dire¢des de Centro/Campus, mas também
nos cargos intermediarios que colocam a universidade em funcionamento.
E preciso que as portas abertas sejam uma prética para toda a instituigo.
Por fim, deve-se valorizar as pessoas e ndo a produtividade. O embate
entre democracia e eficiéncia tem que ser superado e deve ser promovida
uma democracia eficiente onde a democracia prevaleca sobre a eficiéncia.
Uma decisdo coletiva um pouco mais demorada é mais qualificada que
uma decisdo individual muito rapida. A demora, neste sentido, pode
significar participacdo, integracdo e qualidade na decis&o.

A partir da sociologia critica de Habermas (2012) a universidade
pode abandonar a dicotomia criada entre mercado e estado na producdo
cientifica. A ideia central é de que o didlogo gire em torno do “mundo da
vida” universitaria. Esse mundo da vida universitaria seria constituido
pelos interesses da universidade, de seus cursos de graduacdo e de seus
programas de pds-graduacdo. A construgdo desses interesses tem que ser
coletiva e com espaco para o didlogo entre as diferentes ciéncias e
posicionamentos. Neste sentido, e a partir de Guerreiro Ramos (1989), o
mercado ndo pode ser o Unico aspecto de analise, mas sim, um dos
aspectos de analise. Desta forma o “mercado” ndo é excluido do ambiente
universitario, mas também nado adquire o protagonismo sobre todas as
coisas. Com isso, pode-se construir um ambiente universitario que prese
uma justica social entre as ciéncias, entre as categorias e entre essas € a
comunidade. A democracia para a justica social de Rawls (2013) prevé
gue a democracia s6 faz sentido se for para promover a justica social. As
ciéncias com mais recursos devem auxiliar as ciéncias com menos
recursos. Todas as areas sdo importantes e algumas tem maiores
dificuldades de captar financiamentos privados. Da mesma forma, as
categorias mais fortes da comunidade universitaria devem auxiliar as
categorias com menos poder. A equalizacdo do poder promove uma
democracia saudavel e cria um ambiente de construcéo coletiva.

E importante ainda que os principios filosoficos e da teoria do
estado sejam lembrados para que se estabeleca na universidade uma
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forma de governo contemporanea e que levem em consideracao, cada vez
mais, as pessoas e suas formas de agir e pensar. A universidade € plural e
ndo pode se estabelecer monocromatica e unissona. Os elementos tedricos
apresentados acabam se misturando com a préatica e devem ser levados
em consideracdo para o fomento de estudos na area de gestdo
universitaria. A partir da pesquisa de campos, alguns elementos
estritamente praticos também podem ser utilizados para o fomento de
novos estudos teodricos da gestdo universitaria, com vistas a promover
uma nova gestao universitaria, a gestdo universitaria democratica.

Os elementos praticos identificados a partir da coleta de campo
serdo utilizados como base para as proposi¢des praticas dessa pesquisa.
Aos gestores das universidade federais cabe fomentar as ideias
democraticas sem o medo da perda da eficiéncia ou da perda do poder. O
medo de que com a possibilidade de cargos de dire¢cdo serem eleitos se
criem “fortificacdes” que impecam as diferentes unidades de caminhar
para 0 mesmo sentido ndo condiz com a pratica, dada a experiéncia
identificada na PRODEGESP da UFSC. Os Pré-Reitores indicados pelos
Reitores devem promover debates acerca da nomeacdo dos cargos de
diretoria de suas Pro-Reitorias. Nem sempre o Pré-Reitor tem mais
conhecimento que os préprios trabalhadores sobre o perfil de seus
colegas. Ainda da pra avancar mais. E se 0s Prg-Reitores ndo fossem
indicados, mas escolhidos a partir de uma lista triplice? A ideia de que se
0s pro-reitores e diretores fossem eleitos ndo atenderiam as necessidades
politicas da gestdo da universidade também ndo tem respaldo na
realidade, uma vez que as unidades académicas ja o escolhem seus
dirigentes por meio de eleicdo e estes, ainda que ndo sejam do grupo
politico do Reitor, caminham no sentido melhorar a universidade como
um todo.

Além de aumentar a possibilidade de cargos eletivos dentro da
universidade é preciso, também, aumentar a possibilidade de pessoas que
possam concorrer a esses cargos. Por qual motivo um servidor TAE ou
um Discente ndo poderiam ser Reitores ou Diretores de Centro/Campus
ou, ainda, chefes de Departamentos? E preciso que estabelecer requisitos
para a ocupagdo dos cargos que levem em conta competéncias e ndo
categorias. Se um individuo preenche esses requisitos ele deve ter a
possibilidade de se candidatar ao cargo e, se eleito, exercé-lo. Ndo se pode
conceber uma universidade democratica somente para uma categoria. E
preciso que ela, a universidade, seja democrética para todos.

Aos discentes das universidades federais deve haver, por parte da
universidade, especial aten¢do. O simbolo da democracia para Platéo era
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a mao levantada: um individuo, um voto. O voto universal é o caminho
democratico da universidade. Acabariam as dificeis somas e percentuais
e acabariam as diferencas entre categorias. Por qual motivo o voto de um
servidor TAE vale décimos de um voto de um servidor docente? E porque
0 voto dos estudantes vale menos ainda? Além da promocéo do voto
universal os estudantes devem ser incentivados a participar de espagos
democraticos atipicos para esta categoria como, por exemplo, gestdo de
pessoas e planejamento. Mas, para isso, esses espacos precisam existir.

E preciso que todas as Pro-Reitorias contem com uma Cémara
Superior, a exemplo do que faz a UFFS. Mas, para 0 caso da UFSC,
devido ao tamanho da Instituicdo, cada Pro-Reitoria deve ter sua propria
Cémara Superior. Também & preciso que esses espagos de deliberacdo
sejam ocupados por todas as categorias. Os discentes podem contribuir
nas discussdes sobre gestdo de pessoas assim como o0s servidores TAE
pode contribuir nos debates sobre pds-graduacdo. Essa eliminagéo prévia
dos servidores TAE e dos discentes de certos espacos democraticos
prejudica a solidificacdo de uma gestdo universitaria democratica. E
necessario que essa barreira seja transposta e isso s6 acontecera se de um
lado os servidores TAE e discentes tencionarem e de outro os docentes
cederem espaco. A democracia €, como vimos, um processo complexo,
mas promove a participacao ativa dos sujeitos e garante uma gestéo de
entendimentos.

Por fim, importando o0s conceitos da fisica que ndo sédo
completamente entendidos por esse pesquisador, mas podem ser
adaptados para o tema, espera-se que as particulas de democracia se
espalhem pelas universidades federais. Explica-se: na fisica quantica é
explicado que sempre que surge uma particula de antimatéria surge,
simultaneamente, uma particula de matéria que a anula. O fisico inglés,
Stephen Hawking, propds em sua Tese a seguinte indagacdo: e se essa
particula surgisse na fronteira de atracdo de um buraco negro e somente a
particula de matéria fosse atraida para esse buraco negro? Hawking entédo
explica que o que sobraria seria a radiacdo do buraco negro. Na gestéo
universitaria, sempre que surgem propostas e ideias de aumento da
participa¢do democratica surgem, simultaneamente, criticas a ineficiéncia
do processo. E necessario que se crie um “buraco negro” para tais criticas
para que somente estas sejam “atraidas” para este buraco e o que sobre
seja a gestdo universitaria democréatica e sua radiagdo o incentivo da
participacdo de todos na vida da universidade. Espera-se, ainda, que este
estudo seja o inicio dessa irradiacdo de democracia em todas as
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universidades e possa sustentar pesquisas futuras que possam trilhar o
mesmo caminho metodoldgico, mas com a ampliacdo das fontes de dados
e possivel refinamento das analises.
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Apéndice 1 - Roteiro de entrevista semiestruturada com os
participantes da gestdo (Pro-Reitores(as) de Pro-Reitorias com
Céamara Superior)

DADOS GERAIS DO ENTREVISTADO
Nome:
Nascimento:
Tempo de trabalho em Universidade Federal:
Tempo de trabalho na instituigdo atual:
Instituicédo:
Cargo:
Carreira (Docente/TAE/Outro)

Apresentacdo do autor e da pesquisa.

O objetivo da pesquisa é analisar os fundamentos tedricos e praticos para
o desenvolvimento de uma gestdo universitaria democratica, no ambito
do Servico Publico Federal, no Estado de Santa Catarina, tendo por base
a perspectiva do pensamento administrativo critico; e propor elementos
tedricos e praticos para o desenvolvimento de uma gestdo universitaria
democratica.

Explicar: nesta pesquisa o termo comunidade académica é compreendida
pelas trés categorias componentes do espaco universitario: Docentes,
TAEs e Discentes.

Quanto a participacdo da comunidade em relacdo a Instituicéo.

1. Como é possivel identificar a participacdo da comunidade
académica na gestdo da universidade?

2. Emsua instituigdo como as demandas da comunidade académica
sdo consideradas/analisadas? De quais formas e por quais meios?

3. Como a comunidade académica participa da elaboracdo dos
planejamentos, dos planos de gestéo, ou de algum plano setorial?

Quanto a participagcdo da comunidade em relacdo a Pro-Reitoria.
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4. Quem participa do processo de tomada de decisdo na sua Pré-
Reitoria?

5. Como a comunidade académica é convidada/estimulada a
participar da tomada de decisdo em sua Pré-Reitoria?

6. Na sua opinido, entre os integrantes da comunidade, ha a
preocupacdo de participar das decisGes da universidade? Por
guais meios tenta-se atender essas demandas?

Fatores que contribuem/prejudicam a participacéo.

7. Na sua opinido quais os principais fatores que
contribuem/prejudicam uma maior participacdo da comunidade
académica na gestdo?

8. Como a sua pro-reitoria contribui para o processo democréatico
dentro da universidade?

Céamaras Superiores e Colegiados.

9. A camara superior de sua pré-reitoria e os colegiados 0s quais
vocé conhece/participa representam a comunidade académica?
Por qué?

10. Quais fatores poderiam ser melhorados na cAmara superior de

sua pro-reitoria em vistas a uma maior participacdo da
comunidade académica?

Processos eleitorais.

11. Qual sua opinido sobre os processos eleitorais da sua
universidade? Quais pontos poderiam ser melhorados?

12. Em sua proé-reitoria quais os cargos sdo escolhidos por voto
direto? Ha algum outro cargo que vocé julga que deveria ser
escolhido por voto direto? Por qué?
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Legislacdo e Controle.

13.

14.

15.

Quais resolugbes e normas internas foram criadas para
incentivar/melhorar a participacdo das pessoas na gestdo da
universidade?

Em sua opinido, quais os dispositivos legais externos a
instituicdo que contribuem/dificultam com a democracia dentro
da gestdo universitaria?

Em sua opinido, quais érgdos de controle externo ou interno
contribuem/dificultam a democracia dentro da gestdo
universitéria?

Consideracdes finais acerca da democracia na universidade.

16.

17.

18.

19.

Vocé considera que a participacdo da comunidade académica
nos processos decisdrios da universidade é uma expressao da
democracia? Por qué?

Em sua opinido a participacdo das pessoas € suficiente para o
exercicio da democracia na universidade? Quais outros pontos
sdo ou seriam relevantes para a promogéo da democracia?

Em sua opinido, de que outras formas, a gestdo da instituicdo
poderia se tornar mais democratica?

Vocé gostaria de fazer mais alguma consideracdo sobre o tema
gestdo universitaria democratica?
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Apéndice 2 -Roteiro de entrevista semiestruturada com o0s
participantes da gestdo (Pro-Reitores (as) de Proé-Reitorias sem
Céamara Superior)

DADOS GERAIS DO ENTREVISTADO
Nome:
Nascimento:
Tempo de trabalho em Universidade Federal:
Tempo de trabalho na instituigdo atual:
Instituicédo:
Cargo:
Carreira (Docente/TAE/Outro)

Apresentacdo do autor e da pesquisa.

O objetivo da pesquisa é analisar os fundamentos tedricos e praticos para
o desenvolvimento de uma gestdo universitaria democratica, no ambito
do Servico Publico Federal, no Estado de Santa Catarina, tendo por base
a perspectiva do pensamento administrativo critico; e propor elementos
tedricos e praticos para o desenvolvimento de uma gestdo universitaria
democratica.

Explicar: nesta pesquisa o termo comunidade académica é compreendida
pelas trés categorias componentes do espaco universitario: Docentes,
TAEs e Discentes.

Quanto a participacdo da comunidade em relacdo a Instituicdo.

1. Como é possivel identificar a participacdo da comunidade
universitaria e ou das entidades representantes na gestdo da
universidade?

2. Em sua instituicdo como as demandas da comunidade
universitaria/entidades representantes sdo
consideradas/analisadas? De quais formas e por quais meios?

3. Como a comunidade universitaria/entidades representantes
participam da elaboragdo dos planejamentos, dos planos de
gestdo, ou de algum plano setorial?
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Quanto a participacdo da comunidade em relacdo a Pro-Reitoria.

4. Quem participa do processo de tomada de decisdo na sua Pro-
Reitoria?

5. Como a comunidade universitaria/entidades representantes sao
convidadas/estimuladas a participar da tomada de decisdo em sua
Pré-Reitoria?

6. Na sua opinido, entre os integrantes da comunidade
universitaria/entidades representantes, hd a preocupacdo de

participar das decisdes da universidade? Por quais meios tenta-se
atender essas demandas?

Fatores que contribuem/prejudicam a participacéo.

7. Na sua opinido quais o0s principais fatores que
contribuem/prejudicam uma maior participacdo da comunidade
universitaria/entidades representantes na gestao?

8. Como a sua proé-reitoria contribui para o processo democratico
dentro da universidade?

Céamaras Superiores e Colegiados.

9. Os colegiados e camaras superiores 0s quais VOCé
conhece/participa representam a comunidade académica? Por
qué?

10. Ha a necessidade de uma camara superior em sua pré-reitoria?
Por qué?

11. No caso da criacdo de uma camara superior, como as categorias
seriam representadas? Por qué?

Processos eleitorais.
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12. Qual sua opinido sobre o0s processos eleitorais da sua
universidade? Quais pontos poderiam ser melhorados?

13. Em sua pro-reitoria quais os cargos sao escolhidos por voto
direto? Ha algum outro cargo que vocé julga que deveria ser
escolhido por voto direto? Por qué?

Legislacdo e Controle.

14. Quais resolugdes e normas internas foram criadas para
incentivar/melhorar a participacdo das pessoas na gestdo da
universidade?

15. Emsua opinido, quais os dispositivos legais externos a instituicao
que contribuem/dificultam com a democracia dentro da gestdo
universitaria?

16. Em sua opinido, quais 6rgdos de controle externo ou interno
contribuem/dificultam com a democracia dentro da gestdo
universitaria?

Consideracdes finais acerca da democracia na universidade.

17. Vocé considera que a participagdo da comunidade
universitaria/entidades representantes nos processos decisorios
da universidade é uma expressdo da democracia? Por qué?

18. Em sua opinido a participacdo das pessoas é suficiente para o
exercicio da democracia na universidade? Quais outros pontos
sdo ou seriam relevantes para a promogao da democracia?

19. Em sua opinido, de que outras formas, a gestdo da instituicdo
poderia se tornar mais democratica?

20. Vocé gostaria de fazer mais alguma consideracdo sobre o tema
gestao universitaria democratica?
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Apéndice 3 — Roteiro de entrevista semiestruturada com os Reitores

DADOS GERAIS DO ENTREVISTADO
Nome:
Nascimento:
Tempo de trabalho em Universidade Federal:
Tempo de trabalho na instituigdo atual:

Apresentacdo do autor e da pesquisa.

O objetivo da pesquisa é analisar os fundamentos tedricos e praticos para
o0 desenvolvimento de uma gestdo universitaria democratica, no ambito
do Servigo Publico Federal, no Estado de Santa Catarina, tendo por base
a perspectiva do pensamento administrativo critico; e propor elementos
tedricos e praticos para o desenvolvimento de uma gestdo universitaria
democratica.

Explicar: nesta pesquisa o termo comunidade académica é compreendida
pelas trés categorias componentes do espago universitario: Docentes,
TAEs e Discentes.

Quanto a participacdo da comunidade em relacdo a Instituicdo.

1. Como é possivel identificar a participacdo da comunidade
académica na gestdo da universidade?

2. Emsua instituicdo como as demandas da comunidade académica
sdo consideradas/analisadas? De quais formas e por quais meios?

3. Como a comunidade académica participa da elaboracdo dos
planejamentos, dos planos de gestdo, ou de algum plano setorial?

Quanto a participacdo da comunidade em relacdo as Pr6-Reitorias.

4. Quem participa do processo de tomada de decisdo nas Pro-
Reitorias?
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5. Como a comunidade académica é convidada/estimulada a
participar da tomada de decisdo nas Pré-Reitorias?

6. Na sua opinido, entre os integrantes da comunidade, ha a
preocupacdo de participar das decisdes da universidade?

Fatores que contribuem/prejudicam a participacéo.

7. Na sua opinido quais os principais fatores que
contribuem/prejudicam uma maior participacdo da comunidade
académica na gestdo?

8. Como o seu gabinete contribui para o processo democréatico
dentro da universidade?

Céamaras Superiores e Colegiados.

9. Os colegiados e camaras superiores da sua instituicdo
representam a comunidade académica? Por qué?

10. Quais fatores poderiam ser melhorados nesses espacos

(colegiados e camaras superiores) em vistas a uma maior
participa¢do da comunidade académica?

Processos eleitorais.

11. Qual sua opinido sobre os processos eleitorais da sua
universidade? Quais pontos poderiam ser melhorados?

12. Nas pro-reitorias quais os cargos sdo escolhidos por voto direto?
Ha algum outro cargo que vocé julga que deveria ser escolhido
por voto direto? Por qué?

Legislacdo e Controle.
13. Quais resolugdes e normas internas foram criadas para
incentivar/melhorar a participacdo das pessoas na gestdo da

universidade?
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14.

15.

Em sua opinido, quais os dispositivos legais externos a
instituicdo que contribuem/dificultam com a democracia dentro
da gestdo universitaria?

Em sua opinido, quais 6rgdos de controle externo ou interno
contribuem/dificultam a democracia dentro da gestdo
universitéria?

Consideragdes finais acerca da democracia na universidade.

16.

17.

18.

19.

Vocé considera que a participacdo da comunidade académica
nos processos decisdrios da universidade é uma expressao da
democracia? Por qué?

Em sua opinido a participacdo das pessoas é suficiente para o
exercicio da democracia na universidade? Quais outros pontos
sdo0 ou seriam relevantes para a promogéo da democracia?

Em sua opinido, de que outras formas, a gestdo da instituicdo
poderia se tornar mais democratica?

Vocé gostaria de fazer mais alguma consideracdo sobre o tema
gestdo universitaria democratica?
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Apéndice 4 - Roteiro de entrevista semiestruturada com os
representantes da comunidade académica

DADOS GERAIS DO ENTREVISTADO
Nome:
Nascimento:
Tempo de vinculo com a Universidade Federal:
Entidade que representa:
Cargo:
Carreira (Docente/TAE/Discente)

Apresentacdo do autor e da pesquisa.

O objetivo da pesquisa é analisar os fundamentos tedricos e praticos para
o0 desenvolvimento de uma gestdo universitaria democratica, no ambito
do Servigo Publico Federal, no Estado de Santa Catarina, tendo por base
a perspectiva do pensamento administrativo critico; e propor elementos
tedricos e praticos para o desenvolvimento de uma gestdo universitaria
democratica.

Explicar: nesta pesquisa o termo comunidade académica é compreendida
pelas trés categorias componentes do espaco universitario: Docentes,
TAEs e Discentes.

Quanto a participacdo da categoria em relacéo a Instituicéo.

1. Como é possivel identificar a participacdo da sua categoria na
gestdo da universidade?

2. Em sua instituicio como as demandas da sua categoria sdo
consideradas/analisadas? De quais formas e por quais meios?

3. Como a sua categoria a participa da elaboracdo dos
planejamentos, dos planos de gestdo, ou de algum plano setorial?

Quanto a participacdo da categoria em relacdo as Pr6-Reitorias.

4. De que forma a sua categoria esta representada nos processos de
tomada de deciséo das Pro-Reitorias?
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5. Como a sua categoria é convidada/estimulada a participar da
tomada de deciséo nas Pro-Reitorias?

6. Entre os integrantes da sua categoria hd a preocupacdao de
participar das decisfes da universidade? De que forma tenta-se
essa participagdo?

Fatores que contribuem/prejudicam a participacéo.

7. Na sua opinido quais o0s principais fatores que
contribuem/prejudicam uma maior participagdo da sua categoria
na gestao?

8. Como a sua categoria contribui para o processo democratico
dentro da universidade?

Cémaras Superiores e Colegiados.

9. A sua categoria estd representada de forma satisfatoria nos
colegiados e nas camaras superiores os quais vocé conhece? Por
qué?

10. Ha a necessidade de uma cadmara superior em alguma outra Pré-
Reitoria? Qual e por qué?

11. No caso da criagdo de uma cdmara superior, como a sua categoria
deveria estar representada? Por qué?

Processos eleitorais.

12. Qual sua opinido sobre o0s processos eleitorais da sua
universidade? Quais pontos poderiam ser melhorados?

13. H& algum outro cargo que vocé julga que deveria ser escolhido
por voto direto? Por qué?

Legislacdo e Controle.
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14.

15.

16.

Quais resolucdes e normas internas foram criadas para
incentivar/melhorar a participacdo da sua categoria na gestao da
universidade?

Quais o0s dispositivos legais externos a instituicdo que
contribuem/dificultam com a democracia dentro da gestdo
universitaria?

Quais  Orgdos de controle externo ou interno
contribuem/dificultam com a democracia dentro da gestdo da
universidade?

Consideracdes finais acerca da democracia na universidade.

17.

18.

19.

20.

Vocé considera que a participacdo da sua categoria nos
processos decisérios da universidade é uma expressdo da
democracia? Por qué?

Em sua opinido a participacdo da sua categoria é suficiente para
0 exercicio da democracia na universidade? Quais outros pontos
sdo ou seriam relevantes para a promogao da democracia?

Em sua opinido, de que outras formas, a gestdo da instituicdo
poderia se tornar mais democratica?

Vocé gostaria de fazer mais alguma consideracdo sobre o tema
gestdo universitaria democratica?
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Apéndice 5 — Protocolo para busca sistematica da literatura

UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA
BIBLIOTECA UNIVERSITARIA
SERVICO DE REFERENCIA
PROGRAMA DE CAPACITAGAO

PROTOCOLO PARA BUSCA SISTEMATICA DA LITERATURA

1. QUESTAO OU PROBLEMA DE PESQUISA

guais os fundamentos teoricos e praticos para o desenvolvimento de uma
gestdo universitaria democratica no contexto da educagdo superior
publica brasileira?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA
Obijetivo Geral

Dado o problema de pesquisa, 0 objetivo geral deste estudo é analisar os
fundamentos tedricos e praticos para o desenvolvimento de uma gestéo
universitaria democratica, desde a perspectiva do pensamento administrativo
critico, tendo por base o estudo de caso da UFFS e da UFSC.

Objetivos Especificos
Em detalhamento ao objetivo geral proposto, foram estabelecidos cinco

objetivos inerentes, que nada mais sdo do que objetivos subalternos ao
objetivo geral. Assim, os objetivos especificos serdo os que seguem:

a) Investigar as lacunas e contradi¢Oes que perpassam as teorias da
administracdo publica, que incidem na formatagéo da gestdo universitéria;
b) Identificar a estrutura e dindmica organizacional da UFFS e da

UFSC, a partir dos processos eleitorais e dos espacOes regulares onde ocorre
(ou deveria ocorrer) a participagdo democratica;

c) Propor subsidios tedrico-praticos que contribuam para o
desenvolvimento de uma gestéo universitaria democratica;
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2. BUSCA NA LITERATURA

2.1 SELEGAO DOS TOPICOS
Tépico 1: Topico 2: Topico 3: Topico 4:
Gestédo Gestédo
Universitaria Democratica
Democratica
termos termos termos termos
alternativos/ alternativos/ alternativos/ alternativos/
sinbnimos sinbnimos sinbnimos sindnimos
Gestao Gestao
Universitéaria Democratica
Democrética Gestao
Democracia Participativa
Universitéaria Democratic
Gestao Management
Universitaria Participative
Participativa Management
Democracia
na
Universidade
Democratic
University
Management
Participative
University
Management
University
Democracy
Democracy
at the
University
2.2 CRITERIOS DE INCLUSAO/EXCLUSAO
tipo de Artigos cientificos Incluir | excluir
documento X
area geogréafica Sem restri¢do Incluir | excluir
periodo de tempo | Entre 1998 e 2018 Incluir | excluir
idioma Portugués, inglés, espanhol e Incluir | excluir
francés. X
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2.3 FONTES DE INFORMAGCAO




2.3.1 Fontes de informacao eletrdnica (base de dados, bibliotecas
digitais, mecanismos de busca, repositdrios, etc.)

Tipo de fonte Nome
Base de dados Redalyc
Base de dados Scopus
Base de dados SciELO
Base de dados Redalyc
Base de dados Spell

Base de dados

Periédicos CAPES

Base de dados

Google Scholar

Base de dados

Anais do CIGU (2009-2018)

2.3.2 Outras fontes de informacéo

Banco de Teses e Dissertacdes da CAPES.

2.4 Estratégia de busca de acordo com o recurso utilizado

Estratégia A

"Gestdo Universitaria
Democratica™ or "Democratic
University Management"

Estratégia B

"Democracia Universitaria" or
"University Democracy"

Estratégia C

"Gestéo Universitéria
Participativa" or "Participative
University Management”

Estratégia D

"Democracy at the University"

"Democracia na Universidade" or

Estratégia E

"Gestdo Democratica na
Universidade™ or "Democratic

Management at the University"

Estratégia F

"Gestdo Participativa na

Universidade" or "Participative
Management at the University"

Management™

3. AVALIA(;AO DOS RESULTADOS
Termo Base Resultados
""Gestdo Universitaria Scielo 3
Democratica' or
""Democratic University Scopus 163
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BDTD (Periddicos

Capes) 1551
Google Scholar 13
Redalyc 224
Spell 0
Anais do CIGU
Termo Base Resultados
Scielo 69
Scopus 1.786
BDTD (Periddicos
""Democracia Capes) 2
Universitaria™ or Google Scholar 1.874
"Uni ity D "
niversity Democracy Redalyc 65
Spell 0
Anais do CIGU
Scielo 9
Scopus 45
"Gestdo Universitaria BDTD (Periodicos
Participativa" or Capes) 893
"Participative University
Management" Google Scholar 7
Redalyc 22
Spell 0
Anais do CIGU
"Democracia na Scielo 43
Universidade" or Scopus 550
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"Democracy at the

University BDTD (Periodicos
Capes) 3
Google Scholar 1.052
Redalyc 1790
Spell 0
Anais do CIGU
Scielo 2
Scopus 86
"Gestdo Democratica na BDTD (Periddicos
Universidade" or Capes) 4
"Democratic Management
at the University" Google Scholar 49
Redalyc 158
Spell 1
Anais do CIGU
Scielo 3
Scopus 0
"Gestéo Participativa na BDTD (Periddicos
Universidade™ or Capes) 6835
"Participative Management
at the University" Google Scholar 3
Redalyc 87
Spell 0
Anais do CIGU

Anais do Coléquio Internacional de Gestao Universitaria — 2008/2017
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seguintes:

Termo Filtro Pesquisa Ano Resultados
2008 1
2009 33
2010 42
2011 34
Democracia Titulo/Resumo/Palavras- 2012 2
chave 2013 51
2014 2
2015 2
2016 0
2017 0
2008 2
2009 45
2010 49
2011 49
Democratica Titulo/Resumo/Palavras- 2012 6
chave 2013 50
2014 6
2015 4
2016 0
2017 2
4. APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS (RELATORIO)

Os artigos encontrados com alguma relevancia para os textos sao 0s

OSTRANDER, S. A. Democracy, Civic Participation, and the University: a
compartive study of civic engagement on five campuses. Nonprofit and
Voluntary Sector Quaterly, v. 33, n. 1, p. 74-93, marco 2004.

DUNDAR, S. Students’ participation to the Decision-Making Process as a
Tool for Democratic School. Educacional Sciences: Theory and Pratice, v.
13(2), p. 867-875, primavera 2013.
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CARIA, N. P. SANTOS, M. P. Gestdo e Democracia na Escola: limites e
desafios. REGAE — Revista de Avaliacdo e Gestdo Educacional, v. 3, n. 6,
jul./dez. 2014, p. 27-41.

LIMA, L. C. A Gestdo Democrética das Escolas: do autogoverno a ascencdo
de uma pés-democracia gestionaria? Revista Educacdo & Sociedade,
Campinas, v. 35, n. 129, p. 1067-1083, out./dez. 2014.

SART, G. The New Leadership Model of University Management for
Innovation and Entrepreneurship. Eurasian Journal of Educational Research,
Issue 57, 2014, p. 73-90.

ARRUDA, E. P. COLARES, M. L. I. S. Gestdo Democratica: trajetoria e
desafios atuais. Revista Histedbr On-Line, Campinas, n. 66, dez. 2015, p.
222-246.

ZUCCOLOTTO, R. TEIXEIRA, M. A. C. Gestdo Social, Democracia,
Representacdo e Transparéncia: evidéncias nos estados brasileiros. Revista
de Ciéncias da Administracdo, v. 17, Edicdo Especial, p. 79-90, 2015.

TURIBIO, E. V. SANTOS, E. H. A reforma do Estado e a gest&o
democrdética na universidade puablica brasileira. Revista Administragdo
Publica e Gestdo Social, v. 9 (3), jul./set. 2017, p. 194-204.

HENRIQUES, H. Educacdo e Democracia: discursos sobre a universidade
portuguesa em tempos de transi¢do (1974-1976). Revista Historia da
Educacdo, Porto Alegre, v. 22, n. 54, jan./abr. 2018, p. 71-90.

Foi encontrada uma tese com relevancia sobre o tema:

CARDOSO, O. M. Gestdo democratica na Universidade
Tecnologica Federal do Parana [Tese de Doutorado]. Marilia:
Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”, Programa
de Pds-Graduacdo em Educacéo; 2009.

Tanto os artigos como a Tese sdo citados em diferentes momentos dos textos
e contribuiram, se ndo para a construcdo das consideracdes finais, mas para
ratificar a originalidade da presente pesquisa.
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