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RESUMO

0 objetivo principal deste trabalho & verificar se a modifi-—

cacdo no processo de designaglo do reitor, de nomeacio para eleicdo,
acarretou algum tipo de mudanga na amplitude e profundidade da decisao
na UFES -~ Universidade Federal do Espirito Santo, enquanto organizagio
farmal, no periodo de 1984 a 1994 .
Jja que se analisaram as variaveis do problema de pesquisa somente na
UFES. A populagio foli composta pelos membros dos Conselhos Univeréitéw
rio e de Ensino e Pesquisa pertecentes ao quadio da UFES e pelos di-~
vigentes de Centros e Departamentos de ensino. Os dados da pesquisa
30 do tipo primdrio e secundario e foram levantados através de entre-
vista pdo-estruturada e andalise documental. Para o tratamento dos da-~
dos foi utilizado o método gqualitativo de andlise.

Atyvaves de andlise descritiva, foram feitas comparagtes, com
hase nos dados levantados, entre os momentos anterior e posterior A
adocdo da eleigdo direta na UFES.

Js resultados obtidos demonstvram que a modificacdo no  pro-
cesso de designacdo de dirigentes ndo provocou alteracies na amplitude
e profundidade das decistdes na UFES pois os  indicadores estrutura.da
decisda, bLiepalogia, representacin, e concentracdn e/ou dispersio de
poder. tamhém ndo sofreram alteragtes nos periodos anterior e posterior

a adogio da eleigdo direta.
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ABSTRACT

The primary purpose of this work was to assess whether any
changes in the range and depth of decision—-making at the Fedeyal Uni--
versity of Fspirito Santo - UFES ~, as a formal organization, in  the
period 1284 through 19291, have derived from the adoption of an anter-—
nal electoral system for choosing the institutional president in lien
of mere appointment by federal goverment authovities.

Research method was that of case studf, in that wvariables
considered for analysis were those occurrving specifically at UFES. In-
formants included UFES faculty and staff representatives within the
University Council and the Teaching and Research Council as well as
heads of academic departments. Research data arve of a primary and se-
condary type and have been collectad by way of unstructured interviews
and documentary analysis. The gualitative method has been used in dea-—
ling with the data for analysis.

A degcriptive analysis of collected data has provided a set
of comparisons between periods before and after adoption of direct
election at UFES.

Findings show that changing the systen for indication of vrue-
lers did not entail changes in the range and depth of decision-making
at  UFES, inasmuch as indicators stouctuce. of decision, typaoloay, re-
presentation, and pawer. cancentration and/or dispersion have not alte-

red in the periods bhefore and after adoption of direct election.



INTRODUGCZAO

1.14. Tema e Problema

6 universidade brasileiva, como todos os sistemas sociais,
mantém uma relacdo de inter-depend&ncia com o ambiente s, por isso, é
afetada pelas transformactes ocorridas na sociedade.

Em meados da década de setenta surgivam movimentos na majio-
via dos setores da sociedade civil brasileira com vistas a democrati-
zacidn do Pais. As universidades fedevais, que t8m a escolha dos seus

dirigentes subordinada ao Ministério da Educacio e Cultura (MEC), en-—

traram na luta pela eleigdo diveta para reitor, como um primeiro passo

do processo de democratizagdo da instituicio Luma vez que "L.. .1 a
democratizacio do Estado requer a democratizagio das instituicdes da

sociedade civil” (Giannotti, 19864, p.7%9).

Considerando gue na maioria das organizagies, o exercicio do
poder concretiza-se através da tomada de decisdes, pode-se concluir
que a democratizac3o da universidade passa pela democratizacdo da sua
estrutura de decisfo organizacional, o que & rveforgado por Giannotti
para quem "[...1 no que respeita a seu lado interno, democratizar sig-
nifira encontrar uma maneira do corpo universitario participar de seus
processos de decigsdo” (1986, p.79).

Assim, qualquer atitude no sentido da democratizacdo da uni-
versidade, 6 se viabilizara atraveés do processo de descentralizacdo e
participac3o. Segundo Freire (1986), a validade da decisido, na univer-

sidade, estd relacionada ao maior ou menor grau de representatividade



o ao maior ou menoy nivel de participasdo nas decisfes. Para tanto, é
preciso uma redefinigio e um aperfeigoamento do modelo colegiado  de
decigidn, fortalecendo—o e dando-lhe consisténcia e autenticidade. Caso
isto n3o ocorrva, “C...1 ter-se—-a o agravamento da atual disfungio do
processo  de decisido da Universidade, caracterizada pela diluicdo da
autoridade, pela deliberagdo a nivel central, sem respaldo no interes-—
se conletivo" (Freive, 19846, p.13).

Fstuday a universidade inplica em gque todas as suas caracte-—
risticas, tanto as semelhantes como as diferenciadas das organizacies
complexas, sejam analisadas.

Neste trabalho, duas abovdagens s3io enfocadas: a vacional e
a politica. A racional & centrada em suas caracteristicas buwrocrati-
Cas, expressas através da sua hierarqguizacdo, leis, decvetos e regras
disciplinares, caracteristicas estas evidenciadas no periodo pos-b64
pelos "[.. 1 principios contidos nos modelos taylovistas/fayoristas da
administracio cientifica do inicio do século gue influenciaram ndo s6
os  grupns de trabalho que definiram a politica educacional do ensino
superior, como também os agentes elaboradores da organizacdo universi-
taria" (Graciani, 1982,p. 1953).

JA a abordagem politica focaliza aspectos especificos & uni-
versidade como as relagies de inferdepénd&ncia entre arupos e a base
de poder heterogBnea que tem como resultante o conflito. Varios auto-
res trabalham com esta abordagem, considerando estas caractevisticas
da universidade, o que faz com que as decisfes "[...] sejam mais o re-
sultado de neogociacles e lutas internas entre diversos interesses do

gque uma agio racional’" (Rodrigues, 1984, p. &bd).



Considerando o exposto, e com o objetivo de identificar as
consequéncias da eleigdo direta para reitor na universidade brasilei-—

ra, este trabalho orvientou-se pelo seguinte problema de pesquisa:

A modificagdo no processo de designacd3o do reitor,
de nomeacdo para eleigdo, acarretou algum tipo de
mudanca na amplitude e profundidade da decisdo na
Universidade Federal do Espirito Santo, enquanto or-

ganizagiao?

Esta proposta de trabalho justifica-se pela necessidade de
mudancas na universidade, fato este evidenciado pela luta pov eleigies
diretas para veitor e, ainda, pela escasser de estudos sistematizados
sobre a amplitude e profundidade da decisdo no Ambito da universidade,
enquanto ovganizagdo formal.

Finalmente, este trabalho pretende contrvibuirv, a partir da
analise da amplitude e profundidade da decisdo na universidade, para
um  maior entendimento do processo de democratizacio das universidades

hrasileiras, iniciado com as eleigies divetas de veitor.

1.2. Dbietivos

1.2.1. Geral:
Este estudo teve como objetivo geral identificar se a mo-
dificacio no processo de designacdo do reitor, de nomea-—
30 para eleicdo, acarretou mudancas na amplitude & pro-
fundidade da decis3o na Universidade Federal do Espirito
Santo,nas gestfes anterior e posterior 3 adogdo da eleigio

clireta.
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1.2.2. Especificos:

----- Identificar a amplitude e profundidade da decis3o na
Universidade Federal do Espirvito Santo antes da eleigio
direta do reitor (periodo de 1984 a 1987);

- fAnalisar o processo de eleicio direta do reitov na Uni-
vergidade Federal do Espivito Santo;

- Identificar a amplitude e profundidade da decis3o M
Univergsidade Fedeval do Espirvito Santo apos a eleigao
direta do reitor (periodo de 1988 a 1991), e

- Comparar as duas estruturas, visando identificar se
ocorreram mudancas de um tipo de gestio para outra.

Para o alcance destes objetivos, o presente estudo foi divi-
dido em cinco capitulos.

No primeivo capitule, além da introdugdo, encontra-se a de-
finigdo do problema, bem como a apresentacao dos objetivos a serem al-
cangados com o presente estudo.

No segundo capitulo, 550 abordados os fundamentos tedrico-
empivicos referentes a caractevirzacido da universidade na perspectiva
organizacional, e a amplitude e profundidade da decisdao a partiv da
abovdagem de varios autores. g, tambem apresentada a estrutura de de-
cisdo da UFES e sua composicdo organizacional .

0 terceirvo capitulo refere-se a metodologia de pesguisa uti-
lizada. Apresentam—-se o problema e perguntas de pesguisa, a definigio
constitutiva e operacional de termos e varidveis, a delimitagdo da
pesquisa, a coleta e a analise dos dados e finalmente as limitacoes do

estudo .



No  gquarto capitulo, @ apresentada a andlise e interpretac3o
dos dados, procurando evidenciar a situacio anterior e postervior a
eleigdo direta na Instituicio.

No gquinto & Qltimo capitulo s3o0 apresentadas as conclusies o

resultados empiricos obtidos atraves deste trabalho, bem como recomen-—

dacoes para futuros trabalhos.



2. FUNDAMENTACAD TESORICO-EMPiIRICA

2.1. A Universidade na Perspectiva Organizacional

As  organizagies e suas subunidades estruturam—se de  acordo

cam  seus objietivos, recursos e ambiente interno e externo. Qssim, a
estrutura organizacional proporciona a estahilidade & continuidace

. y

cque dario sobrevivéncia A organizacio (Stonner, 198%5).

A estrutura ovganizacional das universidades apresenta ca-
racteristicas semelhantes a de outros tipos de organizacio, aApesar

de diferengas em alguns aspectos.

Alguns autores ressaltam as caracteristicas existentes nas
universidades, algumas especificas e outras comuns a todos os tipos de
organizacdo.

A consolidacdo da universidade como uma organizacio burocri-—
tica ¢é colocada poY Mattos (1981) como uma forma de sobrevivéncia. F
550 se da na medida em que existe uma relacio de dependéncia das
universidades para com o governo, o que origina uma relagao de domina-—
Gao. A universidade assume como sua a vonbtade do governo, possibili-
tando com isso “L...1 o exercicio do poder de coaglo por parte dos
agentes gmvefnamentaig" (p.73).

Webher (1977), ao estudar a burncracia, considerou-a como um

tipo de dominacao: dominagdo do quadro administrativo. "C...1 neste
tipo de relacdo se encontra sempre um certo nimero de crengas que le-

gitimam o exercicio do poder, tanto aos olhos do governante como dos
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governados" (Mouzellis, 1973, p.21-28.) . Weber (L9882 enumera as ca-
ractervisticas fundamentais da burocracia:
(1) Areas de autoridade delimitadas por leis ou normas admi-—
nistrativag;
(22) hierarquia de cargos organizada monocraticamente;
(3) plena capacidade dos funciondrios, e
(4) o desenvolvimento dos cargos sujeitos a regras  gevais,
baseados num modelo ideal.
Recentemente, todavia, a burocracia passou a ser estudada
"L...1 como uma sérvie de dimenstes, cada gqual na forma de um cont -
nuo'" (Hall, apud Campos, 1978,p.289).
A adogao deste conceito tornou-se importante para a anali-
se das organizacies, pois possibilitou um estudo mais concreto da rea-
lidade ovganizacional, uma vez que dificilmente se encontvaria as ca—

racteristicas da burocracia na forma como foram apresentadas por  We-—

bev .

Num estudo realizado em universidades amevicanas, Blau
(1984) aplicou o modelo tedrico da estrutura administrativa desenvol-
vido em diversas organizagties puiblicas e privadas, relativo aos postu-
lados tamanho e diferenciacdo, e constatoun que as universidades apre-
sentavam caracteristicas organizacionais semelhantes, apesar das dife-
rencas em relacgi3o as responsabilidades, ao pessoal & a4 sua organizaglo
sob varios aspectos.

Franco (1984), reforga a caracterizagio da universidade como
organizacgan burocvatica, num estudo sobre dimensdes organizacionais em
universidades, em que trabalha principalmente com a centralizacio e

formalizagao no nivel das relagies Estado-Sociedade.



For outro lado, ndn se pode desconsidevar que a universidade
& uma organizagio que apresenta peculiaridades muito proprias. Far a

bGraciani (4987, p.25),

"L, 1 a universidade deve ser considerada como uma
organizacidn complexa, com caracteristicas comuns as
demais organizagies, diferindo basicamente gquanto a
natureza de seus objetivos e a qualidade & ao tipo de
pessoal operativo. ™

Baldvridge (1982) destaca essas particularidades a partiv de
algumas caracteristicas existentes na universidade:
Ambiguidade de metas;
- Rre%taggm de servicos a client&é;
- Tecnologia problematica, e
- Emprego de um variado nimero de profissionais especializa-
dos, 0 que gera uma fragmentacido em Areas especificas.
Fartindo destas caracteristicas, o autor apresenta um modelo
politico para andlise das universidades, complementar ao modelo buro-
cratico usualmente utilizado, onde "L...]1 as mrganizaaﬁeg complexas
podem ser estudadas como sistemas politicos em miniatura, com dindmi-
cas de grupo de interesses e conflitos similares aos que existem nas
cidades, no estado e em outras situagies politicas" (p.34).
A especificidade da universidade como organizaciao tambem é
discutida por Rodrigues (1984), que apresenta a Teoria II1, abordando
especificanente as decisles como um jogo politico onde os vesultados

dependem dos interessses dos participantes.



NDe acordo com todos est

argumentos, pode-se caracterizar a
universidade CoOmo uma organizag aon « omplexa, com carvacter isticas buro~

tiadas em anAdlises ovganizacionais.



2.2 . Amplitude e Profundidade da Decisio

Com base nos argumentos abordados no item antervior, a uni-
varsidade € analisada como uma organizacio gue apresenta  fenomenos
multidisciplinares, inerentes as organizagies complexas.

No presente item, foram adaptados e desenvolvidos os concei-
tos de amplitude e profundidade da decisd3o, que constituem a esséncia
da andlise realirzada neste estudo. Para tanto, sio discutidos diversos

conceitos auxiliares a analise, dentre os gquais destacam-se: decisao

yacional, decisio politica, decisio programada, deo NAO~PrOgrama-
da, niveis hierdarquicos oeganizacionais, centralizagio/descentraliza-
¢2o e participagdo.

Na literatura organizacional existem divers abovdagens so--

bre a teoria da decisfo. Estas abordagens tentam facilitar a analise e
a tomada de decisdo, tendo em vista a diversidade de organizagies
existentes e a egspecificidade que cada uma possul. Cada abordagem fo-
caliza aspectos distintos relativos a decis3o, o que faz com gue elag
sejam, muitas veres, complementares a analise organizacional .

0 enfogue utilizado neste trabalbo procura caractervizar a
decisdo partindo de duas visdes: a racional & a politica, considerando
o tipo de organizagiao a ser estudada - Universidade .

Pode—se definir a decisdo racional, a pavtir do conceito de
decisdo  propriamente dita proposto por Etzioni (apud  Levin, 1972,
p.26é) ;o "por decisdo entendemos uma escolha consciente entre duas  ou
mais alternativas.
Ja as decisfes politicas, sdo aguelas que se destinam A

aquisiciao e uso do poder (Rodrigues, 1984). 6s organizacies possuem



consideravel poder e, assim, influenciam seus priprios membros e o am-
biente. Esse poder & utilizado independentemente dos obhjietivos de pro—
duto ou de sistema (Perrow, 1981).

Na abordagem rvacional da decis3o, ou seja, a dﬁcisﬁq Qe
utiliza os meios adeguados para alcangar os  fins pré-astabelecidos
(Simon, 1979), ha trés pontos basicos: problemas, objebtivos e alterna-—
tivas.

Para Stonner (1982, p 109), " fAs decistes descrevem o Pro-
cesso atraves do qual se escolhe um caminho como s0lucdn de um proble—
ma especifico." fAssim, a existénecia e a identificagio do problema é a
base e condicdo necessdaria a decisio racional .

SGimon (197%9), por sua vez, coloca gue, uma ver que a organi -
zagdo existe para realizar coisas, o principal critérid para definiv
0 que sera feito é a existéncia de um objetivo, pois eles, segundo Et-
zioni (1984),

— definem as divetrizes da organizag3o em aglies futuras;

- legitimam as atividades da organizac3o, e

- servem de padrdo para avaliac3o da eficincia organizacio-

nal.

Tdentificado o problema, e definidos os obhjetivos, €& necegeg-
saria a existéncia de um conjunto de alternativas que possibilite
chegar a uma decisdo racional, uma vez que um objetivo 06 pode ger
atingido em relagdo a um gquadro de referéncias dado pelas alternati-—
vVas .

Dye (1987), estuda a decisdo racional a partiv da adog3o da
politica como o maior ganho social, onde ganho social significa que

L. os governos devem optar por politicas cujos ganhos sociais su-
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perem os custos pelo maior valor, e os governos devem evitar politicas
cujos custos ndo seiam excedidos pelos ganhos" (p.34) . Fgta definicgao
deixa clara a relagdo custo-beneficio envolvida na visian de Dyve a res-
peito da decisdan racional. Esta visao tem uma implicagdon  importante
para a tomada de decisdo: a de que a seleqio das alternativas ewxisten-—
tes deve ocorrver em razdao daguela "[.. .1 gque produza o maior bheneficio
em relagio a seus custos" (Dye, 1987, p.34).

Dye (1987), porém, ressalta que a decisio racional n3o se
haseia apenas em aspectos econdmicos. Ele também considera os aspectos
sociais e politicos envolvidos num dado problema. Assim, a decisdo ra-—
cional envolve:

1- conhecer o contexto maior;

2 enunciar adeguadamente oo problema a ser resolvido;

- conhecer todas as alternativas disponiveis;

4 conhecer todas as consequéncias de cada alternativa;

S calcular as razoes do custo/beneficio de cada alternati-
VA;

b~ selecionar a alternativa mais eficiente, e

7 acompanhar o processo e avaliar os resultados obtidos.

e

preciso deixar claro, porém, que se um quadro de alterna-
tivas dificilmente pode ser completo, deveria ainda assim  conter o
maior numero possivel de informagies sobre ogs limites que se pode al-
cangar emn relacio a todos os pontos relevantes & tomada de deciszs3o. A
escolha &, assim, um meio para se atingiv um fim.

Isso @ reforgado por Allison (1974, p.33) para quem a “esco-
1ha racional & maximizadora de valores. 0 agente racional seleciona a

alternativa cujas consequéncias sao melhor colocadas em  termos  de
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suas metas e objetivosg. "
Os  obstaculos 4 tomada de decisao racional também devem sey
necessariamente levados em conta. Dentre as vArias hipoteses levan-
tadas por Dye (1987) como obstaculos a tomada de decisio rvacional,
duas sao destacadas neste estudo:
1- os decigores nao 3o estimulados a tomar decistes com ba—
se .en objetivos organizacionais, mas, ao contrario, pro-
curam maximizar suas proprias recompensas, e

2- os custos e beneficios conflitantes que envolvem a de-
cisdo nio podem ser comparados e ponderacdos .

Ainda N ambito da racionalidade da decisdo, Simon (197%)
diz aque a racionalidade ¢ objetiva guando representa de fato a esco-
l1ha mais adequada para a consecugdao dos fins., Por outro lado, é subje-
tiva quando, a luz das informagfes disponiveis, parece ser a que tem
maior probabilidade de atingir os fins. A escolha, segundo o  autor,
implica em dois problemas:

(1) Que fins alternativos devem ser preteridos no momento da

escolha para se alcangar determinado fim?

(2) Quais os limites impostos poy uma escolha , num dado mo-

mento, as finalidades a serem alcangadas no futuro?

Estes questionamentos sio colocados considerando-se que al--
gumas decistes s3o irreversivels, pois criam novas situagles que pode-
vao influenciar decistes futuras.

Esta questdo @& reforcada porv Lindblom (1981),para quem héa
limitagoes que impedem aue os decisores optem pov objetivos bem defi-
nidos e pela escolha da melhor alternativa gue conduza a esses objeti-

vOIG : limitagies de tempo, de conhecimento, de custo e aspectos gquali-
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tativos dag diversas alternativas existentes. Em vista destas limita-
¢Oes impostas & tomada de decisdo racional e de oubtvyos obstaculos po-
liticos, econdmicos e sociais, surge uma opcao na tomada de decisd3o: o
incrementalismo.

0 incrementalismo, segundo Dye (A987), "[L...1 vE a politica
publica como uma continuagldo das atividades do governo anterior, com
apenas algumas modificacies incrementais" (p.36).

Neste contexto, Dye (1987), além dos obstaculos antericrmen-
te citados, aponta quatvo aspectos limitativos A decisdo vacional, que
conduzen ao incrementalismo. S30 eles:

1- os decisores nao dispoem de tempo, conhecimento ou vecur—
s0s  financeiros para pesquisar todas as alternativas  Aag
paliticas em vigor, & para prever as consequéncias de ca-—
da alternativa;

2- os decisores legitimam as politicas anteriores por causa
da incerteza em relagl3o a adocdo de novas politicas e
s1as consequencias;

3 o8 recurseos alocados nos programas pré-existentes  podem
inviabilizar a implantacdo de mudangas radicais, e

4-~ politicamente, o incrementalismo & convenients uma vez
que implica em acréscimo ou decréscimo de programas exis-
tentes, o que torna-se importante parva minimizav contli-
tos @ manter a estabilidade da organizagio.

Dessa forma, e por estar centrado em programas pré-existen—

tes, o incrementalismo apresenta caracteristicas conservadoras, uma
ver que nao provoca mudangas acentuadas e "I, . .1 aceita a legitimidade

dos progvamas estabelecidos e concorda tacitamente em dar continuidacde
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as politicas antevioreg" (Dyé, 1987, p.38).

Neste ponto, depois de analisados os problemas, objetivos,
alternativas, obstaculos e limites a decisio pode-se complementar o
conceito de decisdo racional, utilizando-se, também, a definigdo de
decisdo propriamente dita proposta por Simon (1979, p . 48), para quem

as decistes

"[...1 w30 descricies de um futuro estado de coisas,
podendo  essa  descrigdo sev verdadeiva ou falsa, nLum
sentido estritamente empirvico. Por outro lado, alas
POSSUem, também, uma qualidade imperativa, pois sele-
cionam um estado de coisas futuro em detyvimento de
outro e orientam o compovtamento yumo a alternativa
escolhida. ™

s isoes, por outro lado, possuem am grau de complexidade

que  varia das mais simples as mais cmmplexé%, de acorvdo com os  Lipos
de problema, com os objietivos a serem alcangados e com as alternativas
digsponiveis. FEm relacido a complexidade, Simon (apud Gibson et al.,
1981) distingue dois tipos de decisdo: programadas e nd3o programa-
das .

s  decistes programadas ocorrem de forma vepetitiva e voti-
neira, onde normalmente ja existem métodos pré-estabelecidos pavra so-
luciona—las. Neste tipo de decisdo hd um certo grau de certeza na re-
lagdo entre causa & efeito. 530 decisfes comuns no dia a dia da orga-
nizacdo (Simon, 197%; Gihgmn et al., 1981; Stonnev, 1983). No  seu
sentido lato, esta definicio permite caracterizar a natureza das deci-
sties do primeiro tipo, programadas, como decistes racionais, de con-
formidade com a definicd3o constitutiva dos termos e variaveis deste
trabalho.

Ja as decistes ndo-programadas sao aquelas que  apresentam

uma maior complexidade e, como tal, exigem um tratamento diferenciado



a wmedida que surgem. NMormalmente, advE&m de situagies novas, onde, a6
contrario das decisies programadas, € grande a incerteza na relagio
entre causa e efeito. Geralmente, estas decistes envolvem a alta admi-—
nistracdo da organizacao (Simon, 1979; Gibson et al ., 1981; Stonner,
1985) . Fetas, ao contrario do tipo anterior, caracterizam—se como de-—
cistes geralmente politicas.

Um ponto importante a ser destacado é a identificac3o dos
niveis hierdrquicos organizacionais em que as decisdes s3o  tomadas:
nivel superior, nivel intermediirio e nivel inferior.

A didentificacd3o destes niveis ¢ necessaria pois, a partir
deles, pode-se analisar as decistes entendendo-se que " [...1 cada
passo no sentido descendente consiste na implementacdo dos objetivos
estabelecidos no plano imediatamente anteriov”" (Simon, 1979, e 9.

Etzioni (1984) coloca que as decistes devem ser analisadas
em funcao do nivel hierdraguico em vue s3ao tomadas, uma vez que Os5 ni-
veis mais altos da organizagio estabelecem as linhas de aci3o mais
abrangentes, enquanto aos niveis mais baixos cabe decompd-—-las em de-—
cishes menos amplas.

Sendo  assim, no nivel hierdrquico superioy espera—-se que as
decisbes relacionem-se a objetivos estratégicos, estabelegam as poli-
ticas gerais de longo alcance da organizacao , empregadas para defi-—
niv & atingir os objetivos organizacionais mais amplos. Oferecem  um
aquadro de referéncias para as decisdes nos niveis mais baixos. No ni-—
vel hierarquico intermediario as decisdes relacionam-se ao aspecto ta-
tico, e farzem a ponte entre as decistes a serem tomadas nos niveis
superior e inferior. € nesse nivel que se d3p as especificagies das

decistes. Finalmente, as decisdes tomadas no nivel hierarquico infe-



rior relacionam-se as tecnicalidades & aos aspectos opavacionais dos
objetivos organizacionais. Normalmente, sio decisies que nan se refe-
rem a politicas. Para toma-las, rvecorre-se a procedimentos votineirvos
ja existentes que resolvem os problemas do dia a dia (Simon, 1979;
Bibson et al., 19681; Stonner, 1985). Ao "continuum" hievarguizado dos
nivelis organizacionais, s observados do superiory para o inferior,
corvespondem, ent3n, as decisdes relacionadas a objetivos e/oun aspec-—
tos estratégicos, taticos e operacionais. Em decorvéncia, e observado
o mesmo  "continuum', as decigﬁes tendem a transformar-se de decisio
politica em decisao racional .

Outro aspecto significativo diz respeito a centraliza-

cl3o/descentralizagdo da decisdo. Para Stonney (4968, p . 179)

"Centralizagdo e descentralizagdo de decisdes refere-
se A localizagiao do poder de decisdo. Numa estrutura
organizacional centralizada as decisfes s3o tomadas em
nivel elevado pelos altos administradores ou mesmo por
uma s pessoa. Numa estrutura descentralizada, o poder
de decisio & disperso por mais pessoas em niveis admi--
nistrativos intermedidrios ou mais baixos."

A centralizac3o, ou descentralizacdo, ndo é conceito puro,
na medida em que n3o & possivel um sistema em que a centralizagdo ou
descentralizacio seja uma varidvel exclusiva (Fischer, 1987). Segundo a
autora, "pode-se, no maximo, estabelecer um continuo entre dois polos
extremnos - a centralizac3o e a descentralizag3o— admitindo-se aclies e
regimes administrativos em gualguer ponto deste continuo" (p . 20).

Usualmente, a definic3o de centralizacio e descentralizacio
refere-se aos niveis hierarquicos em que as decisdes sdo tomadas. Des-—
ge  modo, uma organizacao € centralizada guando as decisies sio  toma-
das, em grande parte, no nivel hierarquico superior da organizagaao. &

descentralizada gquando a autoridade para decidir & delegada pelos ad-



ministvadores do tdpo para os niveis mais baixos (Jennervgrem, 1981).

Para Jennevgrem (1961) ¢ desejavel gque btambém se debermine
a qguantidade de influéncia gue t8m s diferentes niveis na  tomada de
decisaon, nan centrando o foco da anialise apenas nos Nniveis em gque as
decistes siao tomadas .

L.obo (1986) analisa a utilizacglo de estratégias desconcen-—

tradoras pela Odministragio Pablica, no Bré A que a diferenga
entve desconcentracio e descentralizacdo carvacteriza—-se pelo fato de
que a primeira n3o afeta necessariamente a distribuicio de poder deci-—
sorio, anquanto a segunda o faz, criando com isso uma articnlagio com
a sociedade. Desta forma a descentralizaciao envolve "L 1 uma  dig-

tribuican mais adequada de poderes financeiros e funcionais enbre  o0s

niveis de governo” (Lobo, 1988, . 47).

‘a  guest3n & reforgada por Vieiva (apud Fischer, 1987,

P2 uma vez gue "o fendbmeno da descentralizagio apresenta--se sobye-
tudo, comno um problema de distribuicio de poder - poder de decisio

W o oy g e e W "-’ "
poder de agan & exXeusao.

Assim, a discussio sobre a d centralizacdo inclui duas di-

mensoes: a financeirva e a politico-institucional (Lobo, 1988). A auto-

ra alerta sobre a discussdo estar centrada na dimensio financeiva, mas

"EL..] JA Ficou evidenciado gue a pura e simples ve-
distribuicio de recursos financeiros entve as esferas
do  governo por si s0 nao € suficienle para garantiv a
descentralizacio politico-institucional,ou seja, (%)
reordenamento de funcies governamentais de modo a per-—
mitir maior eficacia na agio de poder publico" (p.18).

Dois objetivos da descentralizacio s3o também destacados poyv
L.obo  (1988) a democvatizac3o e a promogan de maior justiga social.

Dois principios basicos do processo de descentralizacio convevgem para



a democratizacio, segundo a auvtora. S3o eles:

1- transparéncia no processo decisdrio, uma ver que a trang-—
paréncia conduz A divulgagio e discussio do processo  de
tomada de decisao e possibilita a participacio no mesmo,
€@

2~ o controle da administyacao pdblica pela sociedade orga-—
nizada, através de mecanismos de acompanhamento, supervi-
530 e avaliagio, gue possibilitar3o "0C...1 A populacio .

exercicio da cobranga e fiscalizacido da agio do  poder

pdblico“ (p.19).

tata convergéncia da descentralizagio para a democratizagdo,
nos Lermos em que O Processco vem ocorrendo na sociedade  contempoy3a-
nea, nas mais  diversas formas de‘urganizamém, tem feito com que ge
discuta cada vez mais um outvo fendmeno: a participagio.

Fara Bobbio (1986&), a democracia, como contraproposta aos
governos acgtocraticos, deve ser enténdida como sendo "C. . .1 caracteyi-—
zada por um conjunto de regras (primarias ou fundamentais) que estabe-
lecem quem esta autorizado a tomar decisfes coletivas e com quais pro-
cedimentos"” (p.18) . Dessa forma, no que se rvefere a decisio, "L...1 a
regra fundamental da democracia ¢ a regra da maioria, ou seja, a regra
a base da qual s3o consideradas decistes coletivas" (p.19).

s regras democraticas contribuem para dispersar o controle
exercido sobre a decisdo, uma vezr qu permitem a participacio na esco-
lha dos tomadores de decisao e abrem o leque dos candidatos a esses
cargos . Essas rvegras também fazem com gque os lideves busguem apoio mi-

tun mediante troca de favoves e/ou aliangas (Lindblom, 1981).



Opesar de ampliado pelo proc democratico, o ndmero  dos

que  tomam decisdes & ainda muito reduzido, se comparado ao numero to-
tal dos componentes da organizac3o. Esta constatagdo parece sugerir
gque "[.. .1 enbora as regras democraticas ampliem a participacan, ainda
assim € necessario que haja na sociedade uma elite incubida das deci-
soes politicas" (Lindblom, 19841, p 52).

Este processo de democratizagio da sociedade contemporinea
n3o significa o surgimento de um novo tipo de democracia, mas sim a
ocupacio de novos espagos, que até entio tinham sido dominados por or-
ganizagdes burocraticas ou hievarguicas, gue agora estio sendo ocupa--
dos por formas tradicionais de democracia, comon a representativa (Bob--
bio, 198&4) .

A democracia representativa siognifica " [...]1 gque as delibe-
racies colelivas, isto &, as deliberacies que dizem respeito A coleti-
vidade inteira sao tomadas ndo dirvetamente poyv agueles due fazem pavie
mas por pessoas eleitas para esta finalidade" (Bobbio, 1986, p.44) .

Assgim, ns representantes, nas democracias representativas,
possuemn duas caracteristicas bem definidas (Bobbio, 1986):

1~ gozando da confianga do eleitovado, possuem cevta liber-

dade para interpretar com discernimento proprio os inte-
resses dos representados e, uma ver eleitos, ndo SAQ Mais
responsaveis perante os proprios eleitores e seus manda-—
tos, e

P ndo s3o responsaveis diretamente perante os eleitorves,

pois  representam os interesses gerais da sociedade e NAac

05 interesses particulares de determinadas categorias.



Baseada nestas cavacteristicas repousa grande parte da ori-
tica a esta forma de governo, ou seja, a ndp existéncia de um  maior
vinculo entre representantes e representados (Bobbio, 1986).
Lindblom (1984), a exemplo de Bobbio (19846), aquestiona até
que ponto a democracia assegura ao eleitorado o controle efetivo das
politicas, ja gque os eleitores s0 exercem controle diveto sobre a egs—
colha desta elite e ndo necessariamente sobre a decisio. Fslte questio-
namento baselia-se em dois pontos principais (Lindblom, 1%98231):
1- mabher se a escolha do candidato deve-se a suas propostas
politicas ou a seu carisma, e

£ maber o gque & mais importante pava o controle da comuni-
dade reprasentantes que seguirdo os desejos dos eleito-
res ou representantes que tentardo educar o eleitovado.

Para Rousseau (apud PitKin, 19..), uma vez gque nan existe
nenhuma garantia da vontade do representante coincidivr com a vontade
do representado, €0 sendo possivel estabelecer acordos pelos guais al-
guns decidem ao invés de outros, a representacdo e, na pratica, tirva-
nia.

FPitkin (19 .) aborda a gquestao sobre outro  enfoque. Para
ele, a discussio reside no modo de se criar uma representacio realmen-
te eficiente, e na forma como sera estabelecida. Isto considerando gque
existem duas posigles que, apesar de contraditdorias, est3o de alguma
forma corvetas. & primeira defende o papel do representante como sendo
o de agir em favor, e de acordo, com a vontade dos por ele representa-
dos. Caso contrario, ndo existe representacio pois ha forma, mas  nao

ha substincia. Ja para os que defendem a segunda posicdo, o papel do



se  em suas habilidades para tal que houve a sua escolha, sendo ele se

transforma em mero fantoche.

Duas outras restricies oriundas do processo democratico tam-
bem sao levantadas por Lindblom (1981 . A primeira delas velaciona-se
an aumento do namero dos participantes na tomada de decistes, exigindo
um numero maior de acovdos para possibilitar o ajuste matuo. & segunda
refere-se a existéncia das atividades dos grupos de interesses. Tuclo
isto pode prejudicar a previsibilidade da acio dos tomadores de deci-
a0 para o alcance do vesultado planejado.

Bobbhio (1986) também ressalta dois outvos pontos referentes
a democracia:

1- nem toda forma de democracia ¢ representativa (existéncia

da daﬁmcracia direta), e

o

2- nem todo governo representativo @ democratico.

Para que exista a democracia direta "[. . .1 é preciso gque en-—
tre os individuos deliberantes e a deliberacdo gque lhes diz vespeito
nao exista nenhum intermedidrio” (Bobbio, 1986, p.%1). Com o cresci—
mento  do estado e das organizagies e sua crescents complexidade, esta
forma de governo torna-se quase impossivel .

Neste contexto, surge como ponto de destaque a participa-
¢3o "[...1 como uma dimensdo do idedrio democratico presente na atua-—
lidade, representando novas exigéncias de extensao/ampliagio da demo-
cracia representativa, no sentido da participacio dos cidad3os na ges-
t30 pablica, além do momento do voto" (Maiovr, 1990, p . 02 .

Numa visdo simplificada, participar, para Guimardes (1987,
p.9)Y L., .1 significa um ato voluntario de interaclio social dirvigido a

tomar parte em alguma atividade pdblica de modo a intervir em seu cur-—



a0 e beneficiar-se dela. "

A partiv desta defini¢gio, GBuimaries (1987) levanta alguns
pontos gue pmgaibilitam esclarecer praticas gque, segundo o autor,
serven muitas veres para mascarar o exercicio da dominagdo. Duas  sao
destacadas neste trabalho

1 a participacan representa um ato de vontade individual e,

cono  tal, ndo pode ser imposta e nem negado o direito de
nao participar, se esta & a vontade do individuo;

A% Mmoo

P~ n3o se pode considervar como participacio as dive
dalidades de informagtes e consultas a respeito de pro-
gramas pré-estabelecidos por instdncias superiores, ja
cue, na maioria dos casos, a consulta caracteriza-se nad
cong um direito estabelecido, mas como um ato de conces-
sao  por parte dos formuladores dos progeamas, MEesmo oue
isto répregente um importante mecanismo no processo  de
participagio.

Para Fischer (1987, p.18), a "participac¢3o e cidadania s3n

Guo e e

identificadas como indissociaveis em uma sociedade em proc
construgio social Sendo assim, a participacdo & um yvesultado de
conquistas historicamente determinadas, e ndo uma concessao do  poder
estabelecido.

Mendonca (1984) argumenta gue a base da participacio esta
"L...1 no exercicio associado dos direitos politicos de cidadania com
os chamados direitos sociais que dizem respeito a seguranga econdomica,
educacio e servigos publicos em geral' (p. 173) . Dessa forma, o eleitor
exige um papel mais preponderante na tomada de decisdo, além da sim-

ples manifestacdo de voto nas eleicles.
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Para MacFhevrson (apuad Virgens e Santos, 19609), dois reguisi-

fos San Necessarios para a democvacia participativa.

- que haja uma mudanca na conscigncia do poveo, gque ndo  se
veia &  atue como mevo consumidor da politica, mas como
exscutor e beneficidrio da sua execugdo, @

P gque haja uma diminuigin da desigualdade econdmica & go-—
cial.

CA% Gt

& ampliagdo dos espacos de participagio supite trg

ficativas nas relagies e distribuigio de poder e, com isto, a parbtici-
pacidn assume um carater intrinsicamente conflitiveo (Guimariaes, 1987) .

Conforne ja definido no item 2.7, em fungio do tipo de orvga—

nizagio a ser estudada ~ universidade - o enfogue ubilizado neste btrae

halho procwa caracterizar a decisd3o partindo de duas visles: a racio-

nal e a politica. Para definir a decisian racional foi, originalmente,

utilizado o conceito de decisio propriamente dito proposto poy Etzioni
(apud Levin,, 1979, p.P6) . "por decisdn entendemos uma escolha  cong-
ciente entre duas ou mais alternativas .

Fota vigdo vacional tem sido obieto de varias criticas, pois

o modelo racional se aplica a alguns padries e resultados das organi-

zaghes complexas, onde se busca a eliminacio da incerteza. Na pratic
porem, a existéncia da incerterza & cada vez: maior e, neste contexto,

a0 o modelo racional se mostra inadeguado (Thompson, 1976) .

Na universidade, onde, algumas vezes, lida-se com elementos

sobre os quais ndo existe um controle formal, € necessario que a orga-
nizacdo se adapte e se mantenha aberta a estas influgncias.

Birnbaun (1988), considera adequada a ubtilizacio do  modelo

de decisio colegiada ("collegium") para o estudo da universidade. Esta



posicdo  deve-se an fato de que, neste modelo colegiado, ha oma énfase
no consenso, o poder @ compartilhado, existe consulta a comunidade poy
parte dos lideres e, assim, as responsabilidades btornam-se coletivas,
fatores estes gque assumem grande importincia na universidade .

Neste modelo de decisdo, toda a comunidade pode envolver-—se
na tomada de decisdo e, assim, YL ) supbe-se que seus menmbros atuem
como cidadios wuniversitarios" (Katz e Kahn, 1987, p. 455). A seguir,
degtacam—se oito caractervisticas do grupo colegiado gue, em diferentes
graus, sao compartilbados por todos os membros (Birnbaun, 1968)

1— avangado grau académico e profissional, pois normalmente
os membros do colegiado possuem gualificagies gque os ha-
hilitam neste sentido;

e y@lagao informal entre os membyros;

- direito e oportunidade de participar das discussies e de
influenciar as decisdes;

4 ponsideracio pela opiniio dos nao membros do  colegiado,
apesar de sew direito de participacgiao ser limitado;

H- @nfase na deliberagio e decisles tomadas por consenso;

H- subordinacdn da administraciao ao colegiado;

’

7 0 presidente, eleito, & mais um agente do que um a

d&pendgnte, €
- n3o ha dualismo de controle entre profissionais e admi-
nistradores.
Weick (19683), descreve a universidade como uma grande orga-
nizacldo gque possui setores conectados frowamente ("loosely coupled"),
pois parece ser constituida de categorias interligadas por entendimen-—

tos exagenamente legitimados. Este tipo de organizacio & inconsisten-—



te, & nem senpre existe uma conexdn entre a agido e a intencio. As uni-
dades, muitas vezes nao controladas, dao e obtém seu significado, vea-
lidade e valor ao contexto social maior .

Dutveo  fator evidenciado nestas organizagies, € que os  pro-
bhlemas, a escolha e a tomada de decisdo se arvanijam & rearvanjam e,
neste curso, o significado da escolha pode madar, considerando a tran--
gsitoriedade existente (Weik, 1963) .

Desta  forma, a singularidade da universidade como organiza-—
¢an reside no fato de gue suas estruturas sdo pouco claras, os objeti-
vos  estdo baseados em preferéncias inconsistentes e mal definidas, A
participagio 'é fluida e a tecnologia & indefinida (Cohen @ March,
1974 .

Considerando os fatores acima mencionados, Aldrich  (1979),
indaga: "Como as decistes siao tomadas nesta forma de organizagio se
nao existem objetivos compartilhados ou consistentes e envolvimento
substancial dos participanteg?" (p . g8) .

0 modelo de decis3o que parece melhor responder esta questio
& o denominado anarquia ovganizada, desenvolvido por Cohen e March
(1974), centrado na falta de conexdo entre os problemas e a agdo, pois
na universidade "L...1 problemas sdo diferentes de escolha. Eles podem
nan ser resolvidos guando a escolha é feita" (p.86).

Assim, para Cohen e March (apud Aldrich, 197%9), na anarquia
organizada as decisfes s3o o resultado simult3neo de quatvo  ocorrén-
cias gque possuem certa independéncia dentro de uma organizagao:

i— Fluxo de problemas: podem surgiv tanto dentvo como  fora

da organizagio;



-~ Fluxo de solugies: podemn ser falsamente demoradag, POis
sua ativagdo depende de servirem a um problema;

3= Fluxe de participantes: podem ser transitorios, e t8m va-—

viacdo na participacio de acordo com outras demandas  de
tempo;

4~ Docorréncia da oportunidade de escolhas: surgem tanto  de

paessoas internas quanto externas a organizacio.

Hob esta perspectiva, questies similares t8m muitas vezes
solugdes diferentes. A variabhilidade é decorvéncia do modo come  as
pessnas, problemas e solugies fluem atravéé ta organizagan (Cohen e
Mav ek, apud Aldrich, 197%) .

A% eacolhaé feitas na anarguia organizada sao chamadas  de
"Garbage-Can Decision Making" (Cohen, March & Olsen, apud Birnbaun,
1988) . As oportunidades de escolhas s30 comparadas metafioricamente a

receptaculos, ou "garbage-cans” (latas de 1ixo), onde os problemas eg-—
pecificos, s participantes e as solucdes nao obedecem uma  sequéncia
ldgica, mas dependem do tempo em que a decisdo foi tomada e da dispo-
nibilidade de outros "garbage-—-cang" .

Estes fatores produzem a ambiguidade e incerteza na tomada
de decisio, tornando-a mais problemdtica na medida que problemas  in-
gignificantes tomam grandes proporgoes e solugoes swogem antes  mesmo
da egspecificagdo do problema (Birnbaun, 1988).

Rodrigues (1984), no trabalho em gue trata da teovia da de-
cisdo nas universidades, formula sua critica argumentando que a ldgica
da racionalidade possui pouca aplicabilidade para decisdes gue nao sio

de carater técnico. Situa a universidade como uma organizaclio singu—

lar, onde
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"Mais .do gque uma empresa holistica, a universidade
um  sistema pluralista frequentemente  fraturada pov
comflitos em linhas de disciplinas, subgrupos de pro-
fessores, subculturas de estudantes, divisoes entre
administradores e professores e disputas entre  esco-
las. 0 reinado académico se divide de varias maneivas,
e ha poucos reis no sistema gue podem forgar coopeya--
can e unidade. HA pouca paz no ambiente académico; A
guerra & comum, e t3o pouco menos intensa porogue € po-
litica. 0 ponto crucial & este: porgue a estrutura da
universidade & dispersa, ambigua e instavel, sem e
finigao clara, o poder na estrutura da universidade &
também disperso , ambiguo & pouco claro." (Baldvidge,
apud Rodrigues, 1984, p.655) .

e parte da indagagao "Em que medida a ldgica central das organizacies
econdmicas  prevalece nas decisfes de owvtros tipos de organizagXo?©
(p.64) para propor uma nova teoria — Teoria I1I — para analise das de-
cisfies nas universidades .

A Teovria III parte do pressuposto de gue as atividades do
individuo est3o0 ligadas ao trabalho e & politica. F ai estd a distin-

¢30 das atividades burocraticas racionais, pois as atividades politi-

cas s destinam & aguisicio e uso do poder. Assim, as decisdes sido
mais o resultadeo de negociagies e lutas internas entre diversos inbe-
resses do que uma agao rvacional .

Na wuniversidade, gue Etzioni (apud Viasman, 1985) classifica
como instituicio especializada, a base de poder estia nas mdos de espe-
cialistas.

Além disso, a hase de poder é heterogénea, o que gera dig-
persido e eleva o potencial de conflito. QOubtra consequéncia deste fator
e que os membros profissionais muitas veres criam certas  identifica—
coes distorcidas com sua profissdo, o que pode viv a comprometer os

resultados adeguados A organizag3o.

Proenga (1%987), visando facilitar a analise das

madas nos diferentes niveis organizacionais, adaptou para organizagdes



universitarias o quadro de hierarquizacio das decisdes desenvolvido
PO Zaccarelli (1983, onde am cada nivel podem coexistiv objebtivos

estratégicos com aspectos operacionais da organizagan.

Quadro 01 - Hierarquizacdo das decisdes na universidade.

Condicionantes ambientais: politicas, econdmicas, cientifico-tecnold-
gicos, socio-culturais, legais, outras universidades, eto.

Nivel 1: Administragdo Central
Decistes individuais e coletivas.

Decisies estratégicas

e adaptacio ao ambiente
Jinternas

Decisiies titicas

de org. adm. e acad8mica
e operacio adm. e acacd.

Fluxn de informagdes
(Decisies e feedback)

Nivel 2: Centros
Decisdes individuais e coletivas

]
i
)
1
1
1
!
H
1
t
¥
1
Vo Decistes estratégicas
| de adaptacd3o ao ambiente
H Jinternas

Fluxo de informagies V) Decistes taticas

d
[}
L}
1
1
$
1
]
1
)
]
]
L
1]
1 ]
)
1

(Decistes e feedback) de org. adm. e académica
de operagaon adm. e acad.

Decislies estratégicas
de adaptagao ao ambiente
Jinternas

Decisdes operacionais

Nivel 3. Departamentos
Decisdtes individuais e coletivas

/7 informacdes

ambiente /
externo /

Durham (19684), ressalta a existéncia de praticas sociais
complexas e contraditdrias solidificadas nas universidades, gue s3o
produtos historicos e mantém estreita dependéncia com o Estado, & ve-
ceptividade em relagdo aos movimentos politicos da sociedade civil.

Assim, a universidade moderna se enguadra no tipo de organi-
zacan com caracteristicas que aumentam o potencial de conflito, ampla

rede de interdepend8ncia com seu ambiente, variedade de profissdes in-



corporadas e base de poder ampla e complexa.

as  caracteristicas influenciam a tomada de decisan na

]

universidades de duas formas (Rodvigues, 1984) .
a primeira & a supervalorizacdo do consenso e do  acovdo.
Isto porgue "I, . .1 na situacdo onde as pessoas NAO CONCOyr -

dam em valores, pmliticaﬁ, regras @ prod Timentos, o acor-

o em qualguer base pode ser primordial na medida em  que
estabelece parémetros onde eles ndEo existem';

tomadas

- a segunda garante maior aceitacio pava as deciso
com maior participacdn, e menor centralizeclo e, assim,
com menos conflito.

a existéncia de circulos

Para Thompson (1976),
internos para conduziv as negocliagdes da coalizao & minimizar a dis—
persan de poder na universidade. Os membros deste cirvculo devem refle-—
tiv o poder dos poyv ele representados, seja formalmente ou informal-
mente Caso  este circulo interno nao funcione efetivamente, havera
dispersao de poder e imobilizagldo da organizacgio. 0 controle total por
parte de um dnico membro & negado nestas condigoes, pois "L.. .1 na em-
presa  com poader disperso, o personagem central & o individuo capaz de
controlar a coalizdao" (p.169).

Perrow (1%981), chama atengiao para as organizagies que pos—
guem  estruturas  distintas — burocratizadas e ndo-bhurocratizadas -~ ),
poy isto, sentem dificuldades de coordenagao e controle. Entretanto, é
necessario  criarv-se, nestas organirzagoes, mecanismos de intermediacio
entre  os diferentes setores, permitindo uma articulacio entre eles,
pois € importante reconhecer "U.. .1 que podem coexistir estruoturas

diferentes dentro de uma mesma enpresa, ol que uana estroatura buvocrae



tizada ¢ tdn adequada para certas finalidades como uma nao-burocrati-—-

zada, para outras finalidades o btavefas" (p.9%84).

Levando em conta a tipificagio d: decisbes — programadas e

nAao-programadas  — 8 os conceitos de centralizagin e descentralizacio,

pode-se  pensar em analisar as decisfes sob dois diferentes aspectos,

gquais sejam: amplitude o profundidade

cistbes  que sao tomadas em determinado nivel, em relacgiao a tipologia
(programada e nio-programada) e, ainda, A identificacio do nivel

hieraraquico em que elas ocorrem (adaptado de Stonner, 19265) .

For profundidade da decis3o sntende-se a concentyag: e/ou

dispersio de poder decisdrio nos niveis hierarguicos. Diz respeito a
particiracio na tomada de decisdo, nos diversos niveis hierarauicos,
tanto no estabelecimento de metas & politicas a nivel ingtitucional,
quanto em decisies de ordem acad@mica e administrativa a nivel de uni-
dade (adaptado de Stonner, 192863).
O partir destes conceitos pode-se fazer alogumas infereéncias

com respeito 4 amplitude e profundidade da decisao:

- Quanto mais programadas as decistes, menor a sua amplitude e profun-

didade . ta constatacio @ comprovada pelo fato de que as decisies

programadas s3o mais votingiras & nenos diversificadas e, noema lmer -

te, ocorrem no nivel hierarquico inferior da estrutura  da organi-
2AaG a0 .

-~ Ja as decisfes nido-programadas caracterizam-se por uma maior ampli-
tude e profundidade, uma vez que sao decistes mais diversiticadas e
complexas, e como normalmente ocorvem no nivel hierargquico superior,

vevestem-se tanto de maior avtonomia quanto de controle sobre os ou-



tyos niveis hierarguicos da organizacdo.
Quanto mais centralizadas as decisfes, maior a sua amplibtude & manor

a sua profundidade, pois neste caso ocorve uma concentracio de poder

e Nierargquicos SUPeriores @ wuma menor pi

decisorio nos nive

cao na tomada de decisdo.

For outyo ladn, quanto mais descentralirzadas as decisioe

e MERONYT A

wma maior

gita  amplitude & maior a sua profundidade, JA que exish

participacio na tomada de decisfes = uma maior Fluider entre os ni-

vELS hiEVéTquiﬂUS em que ALY decisies s3o tomadas
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Biblictaca Universitaria
UFSC

2.3. Estrutura de Decisdo na Universidade Federal do Espivito Santo

A estrutura de decis3o da Universidade Federal do FEspivito
Santa, de acordo com seu estatuto e regimentao, no periodo de 1984 a
1991, rvepousa:

(I) em orglos deliberativos e normativos: Orgios colegiados — Conge-
1ho Universitario, Conselho de Ensino & Pesquisa & Conselho  de
Curadores .

(I1) em orgdos executivos: veitorvia, divetoria de centros, vunidades,
daepartamentos académicos e departamentos administrativos;

(A ﬁgtrutura de decisio é rmpraﬁentada em btrés niveis:

1) Superior ~ Envolve as decisfes referentes:

a) aons aobjetivos da UFES, no gue concerneg a escolha dos
ramos de ensino e das linhas de pesguisa que vali opervar;
b)) a obtencio dos recursos necessarios para  atingir os
objetivos propostos;

c) A distribuiclo dos recursos necessarios entve os  di-
ferentes ramos de ensino & as linhas de pesquisa  sele--
cionadas para a UFES opevar.

830 decistes que envolvem, a nivel normativo, os  Conselhos
de Ensino e Pesquisa e Conselho Universitario; e, a nivel execubivo,
a rvreitovia, ogue, por delegacdo de competéncia, pode transferiv algu—
mas decisies
1) Em assuntos de Administragao Acédémica, a

- Sub-Reitoria Académica;
— Gub~-Reitoria de Pesquisa e Pds—Graduacdo;

- Sub~-Reitoria de Extensio.



)Y Em oassuntos de Administvacio Gerencial, a
- Sub-Reitoyvia Comunitaria;
- SQub~Reitoria Administyrativa;
- Subh~Reitoria de Planejiamento.

0 Conselho de Curadores funciona a nivel de auditoria inter-—-
na, sendo o orglao maximo da universidade em mateéria econdmico--finan-—
ceira.
11y Intermedidrio - Fnvolve as decistes referentes

a) aos projetos de politicas viadveis para  implan-—
tar a acio decidida ao nivel estratégico;

b a selecdo de objetivos e metas para cada Aarea
especifica de atuagio

c) a natureza e a sequnoia das aCHes A Serem exe-
cutadas para que cada area especifica atinja seus
objetivos e metas.

B30 decisdbes que envwl?em, a nivel normativeo, conselbos de-
partamentais &, a nivel executivo, diretorias de centyo.

I11D) Inferior - Frvolve as decistes referentes

a) ans objetivos de cada um dos yamos de ensing e

de cada uma das linhas de pesqguisa  selecionadas

para a LF ORerar;
) ao estabelecimento das agles a serem adotadas a
f£im de alcancar os objetivos tragados.

S3o decistes gue esnvolvem, a nivel normativo, os colegiados

departamentais e, a nivel executivo, as chefias de departamento.



2.3.1.

Santo,

1) No

I.2.

Conselho Universitario, que compor-—-se-—a

Conselho de Ensino e Pesquisa, que compor-—-se-—a

Composicao da Estrutura de Decis3o da Universidade Federal do

Espirito Santo.

A estrutura de decisdo da Universidade Federal do Faspivito

de acordo com seu regimento & estabtubo, & composta:

nivel uperior por:

’

a) do Reitor, como seu presidente, com mandato de 4 (guatvro)
AN ;

b)Y dn Vice-Reitor, dos Diretores de Centro, do  Sub-Reitor
Administrativo e do Sub-Reitor de Flanejamento e Desenvolvi-
mento, com mandato de 4 (guatvo) anos;

u)' de representantes do Corpo Téonico e Administvativo na
proporean de até 1/8>(um oitaveo) da totalidade dos  membros
deste conselho, com mandato de 2 (dois) anos, sendo permiti-
da uma reconducio;

) de P (dois) representantes da comunidade, sendo 1L (um)

das olasgses produtoras, escolhidos em e

-yutinio secreto pe-
1o Conselho Universitario, com mandato de 2 (dois) anos,
sendo permitida uma reconducin;

e) de representantes do corpo discente, na propor¢io de até

175 (um quinto) do total dos menbros deste Conselho, Com

mandato de 1 (um) ano, sendo permitida uma recondug
£ do Reitor do periodo imediatamente antevior, desde gue o
oo

seu  mandato tenha sido exercido integralmente, com mandato

de 4 (quatvo) anos.

z
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a) do Reitor, como seu presidente, com mandato de 4 (quatro)
Anos ;

hy do Vice-Reitor, do Sub-Reitor para Assuntos Académicos,
do Sub~-Reitor para Assuntos Conunitiarios, do Sub-Reitor de
Pesquisa e Pos-Graduacio e do Sub-Reitor de Extens3o, COMm
mandato de 4 (gquatro) anos;

) de & (seis) representantes dos setores basicos sendo 4
(quatyvo) do Centro de Estudos Gevais e 2 (dois) do Centro de
Artes, escolhidos  pelos respectivos Conselhos Departamesn-
tais, am votagio secreta, dentre os professores de diferen—

cspectivos Centyos, com

tes departamentos, em eNercicin nos e
mandato de P (dois) anos, sendo permitida uma vecondugao;

d) de 12 (doze) representantes dos setores profissionais
sendo P (dois) para cada 1 (um) dos  Centros Biomédico, Teo-
nologico, de Ciéncias Juridicas e Fconfmicas, de Educagao
Fisica e Desportos, Pedagdgico & Agropecuirio, escolhidos em
votagdo secrebta e uninominal, pelos respectivos Conselhos
Departamentais, dentre professores em exerclcio Nnos respec-—
tivos Centyos, com mandato de 2 (dois) anos, sendo permitida
uma vecondugdo;

e) de representantes do corpo discente, na propovgin e
até  1/9 (um guinto’ do total dos omembyvos deste  Conselho,

com mandato de 1 (um) ano, sendo permitida uma vecondugao.

IT1) No nivel intermediario por:

11

A

Centros Académicos: o Conselho Departamental é o Orgido supe-—
vior deliberativo e consultivo do Centro, em matéria admi-

nistrativa, financeira, diddtico-cientifica o disciplinar e



,

gsera conposto:
a) do Divetor, como sea presidente, com mandato de 4 (qua--
tro) anos;
b)) do Vice-Divetor, com mandato de 4 (quatyvo) anos;
o) dos chefes dos Departamentos, com mandato de L (uam) ano;
o) da  representacio estudantil, na proporgdo de 479 (um
quinto) do total dos membros deste Conselho, com mandato de
1 (um) ana, sendo permitida uma vecondugdo.

ITI) Ne nivel inferiov, por:

11 .1 Departamentos: o departamento opera através do colegiada
departamental, constituido por  todos os professores do de--
partamento, para consecugao dos obistivos comuns de ensino,
pesguisa e extensdo, com mandato de 1 (um) ano. No caso  da
Universidade Federal do Fspirvito Santo, observa-se uma gran-
de diferenciagio na composicio dos Colegiados Departamen—
taig. 0O namero minimo de professores exigido para instalacio
de  um departamento @ de 182 (doze) docentes, por oubtro lado,
existem departamentos que chegam a congregar 80 (oitenta)

professores.



3. METODOLOGIA

No capitulo anterior, foram apresentados os diversos concei
tos e as abordagens da decisdo, uvtilizados para a analise da amplitude
e profundidade da decisdo.

0 objetivo deste capitulo & relativo ao método de pesquisa
utilizado para o presente estudo, tendo =m vista a questdao exposta no

problema de pesguisa.

3.1. Problema

A modificac3o no processo de designagio do et

tor, e nomeacdo para eleigio, acarvetou algum ti-

po de mudanga na amplitude & profundid 2 la deci-
sAa0 na Universidade Federal do Espivito Santo, comoa

organizagan?

3.2. Perguntas de Pesqgquisa

Com base no guadro tedrico-empivico e na gquestaon de intevres-—

se do presente estudo, formularam-se as seguintes perguntas de pesagui-

Sa:
~ Qual a amplitude e profundidade da decisdo na Universidade Fe-—

deral do Espirito Santo antes da eleigio direta do reitor (pe-

riodo 1984/87)7



OQuais os coritérios adotados no processo de eleicio diveta do

reitor na Universidade Fedeval do Espivito Santo?

Qual a amplitude e profundidade da decisio na Unive
deval do Fespirito Santo apds a eleigdo diveta do reibtor (perio-
ey 198879107

Ocarreram mudangas significativas na amplitude e profundidade

cla gde uma gestio para outra?



3.3. D

e um

efinigd3o Constitutiva de Termos e Variaveis

Neastee ittem, apresentam—se os termos @ variaveis, orviginados

COVRO tedrico CHAE PeEyrmeaour @50

Universidade . no caso, instituicdn federal de ensino superior,

vinculada ao Ministerio da Educacao, tendo por finalidade basi-

CAa Promover O ensing, a pesgoisa e a ext

Designacao de dirigente por nomeasio: nas universidades  fede-—
vais, a designacio dos dirigentes por noneacio  sera feita

"C...) pelo Presidente da Republica dentre listas de & (seis

preparadas por um Colégio Eleitoral es

da reuniio dos Conselhos Universitario, de Ensino & Pesguisa e

de  Curadores. " ( Universidade Federal do Espirito Santo, At .

3, 1wEH) .

Designacdo de divigente por eleicldo: no caso, nao considerando-—
s a ponderacao dos votos, refere-se a consalta 4 comunidade
universitaria, com respeito a escolha de reitor, para indimaqgm
de nomes que conpordo a lista séxtupla a ser encaminhada a Pre-
sidéncia.

Amplitude da decisao: @ a diversificacao das decistes que  saa
tomadas na universidade, em relagdo a tipologia ( programada e
nao programada) e, ainda ao nivel hierarguico, ou seja, A "or-
dem escalar aque estabelece a supra-ordenacio e subovdinagiao
dos organismos de poder da estrutura decisoria da universidade .

(Salvador, 1965, p.83).



Decistes programadas: s30 decisbes gue ocovvem de forma repeti-
tiva & votineiva, onde normalmente jia existem métodos pré-saba-
bhelecidos para soluciona-las.

Decisies ni3o-programadas: s3o decisties mais complexas, oue ad-
vem de situacoes novas, que exigem soluches diferenciadas & me-
dida gque suragem.

o

Profundidade da decisdn: @ a concentracio e/ou dispersio de po-

der  decisorio nos niveis hierarguicos. Diz respeito & partici-
pagan  na tomada de decisio, por parte dos diversos niveis hie-
rarquicos, tanto no estabelecimento de metas e politicas a ni-
verl jnﬁtitucimnal, quanto em decistes de ordem académica e ad-
ministrativa a nivel de unidade.

Participamﬁm: representacdo numérica dos membros dos conselhos
supeeriores, dos dirigentes dos centros e departamentos, gue in-
tegram a estrutura decisdria da universidade. Referew%e an tipo
de decisio autorizada pelos diversos niveis hierdarquicos.
Centralizacio: # a concentracio do poder de decisio, tanto £i-
nanceiro gquanto politico~institucional, nos niveis hievarquicos

superiores da organi 2’8(}130 .



it

3.4, Definicdo Opevacional de Termos & Variaveis

oy

Consic

~~~~~ Designacdao de divigente por nomeagio: no ato do Presi-—-
dente da Repiblica, formalizado por lei, atendendo ds  exigdn-

cias das Leis 5. 540 e 6.420, gue vregulamentam a designacio  de

reitoires.

- Designacio de dirvigente por eleig no caso, refere-se a oo
gulta A Comunidade Universitaria, com vistas a indicacio  dos
nomss que comporan a lista sextupla a ser encaminha a Presid@&n-—
cia da Republica, atendendo aos disposiivos contidos na Resoloe
gao N, 01/87, que estabelece normas com o objietivo de consulta
a conmunidade universitaria com respeito a escolbha de reitor e
vice-reitor da Universidade Federal do Espirito Santo, para o
quadriBnio 1988-1991.

~~~~~ Amplitude da decisio:

& indicada pory .

tipo de decisao de acordo com a tipologia progvamada e

abrangencia do espectro dos niveis hierarquicos desde os

Conselhos superiores até o Departamento, em que ocorre a

tomada de decisio.



Profundidade da decisdo:

indicado por:
Concentracdo /7 Dispersio da decisao: € indicada pelo
e participacio nas decisdes organizacionais e pelo
de autonomia de decisdo.

Grau de participacaon:

- & indicado por:

quantidade  de representantes do corpo docente e

cente no estabelecimento de politicas académicas

sino, pesquisa e extensao) e adminis

dimentos administrativos e orgcamentiarvrio).

A

aratt

gract

ois-—-

Cery—

trativas (proce-

cabrangéncia dos niveis hierarquicos em que 0s memnbros

da organizacio conguistam o direito a interveniéncia

na tomada de decistes.



3.5 Delimitacio da Pesquisa
3.9 1. Populag3o
A populacao & composta pelos mambros do Conselho Universita-

versidade Federal do Espivito Santo (UFES) e pelos dirvigentes de Cen-—
tros de Fnsino e dirvigentes de Deparvtamento de Fnsino, no periodo  de

1984/%1, conforme Tabela 01

Tabela 01. Distribuigdo da Populaciao Alvo da UFES

! Unidades {Bestdo 84/87!6Gestdo 868/91 1 Total 84/91!
= __________________________________ { ____________ : _______________ : et i s srvoe o s s s e veves aaren ons §
‘i

{Conselho Universitario | 15

e e e e e e e e e e e e e e e o o O —— - - e et 4 o e e e e
48
§ e e o e o e o e e o e o e e o JE— . e e . e e —

)
1
1
N |
{Conselho de Ensino e Pesquisal 24 ! =4
3
1]

tCentro ' 08

)

[

, , ;
{Departamento H 48 H
1 1 4
[] 1

Fonte: Boletim Oficial - UFES - 1984/91 .

Foram envolvidos no presente estudo 101 menbros da  popula--

Ao, representando 54% do uaniverso , obedecendo a seguinte distribui-

Gao:

Conselhos Superiores: Gestdo 1984/687 -~ 21 membros;
Gestio 19688/91 - 22 membros, sendo gue o total
dos entrevistados, 43 membyos, vepresenta H5% do
universo  total neste orgao, e 43% do universo
total pesquisado.

Centros . Gestao 1984/87 -~ 4 membros;



Gestin 1988/91 ~ & membros, sendo gue o total
dos entrevistados, 10 membryos, representa HI%

cdo universo total ne

te Ovgan, © 10% do universno
total pesguisaco.

Departamentos : BGestian 1984/87 — 24 membros;
Gestio 1288/87 - 24 membros, sen o aque o total
dos entvrevistados, 48 membros, representa 51% do

universo  total neste orgldo, e 47% do  universo

total pesquisado.

3.9.2. Design e Persgpectiva da Pesquisa

0 modo de investigagdo que caracteriza esta pesquisa € o me-—
todo de estudo de caso, ja que se pretende analisar a relagdo entre o
tipo de designaciao de dirvigente e a amplitude e profundidae da deci~

s3a0 em uma unica organizacd3co -~ Universidade Federal do Espirvito Santo.

0 delineamento que caracteriza a presente pesoulsa e um
levantamento de dados, com procedimentos de pesquisa  de opiniiao,
através de entrevistas nao-estruturadas, e de pesgquisa documental  na
gque e refere aos aspectos histdorico-institucionais. Ag variaveis as-
sociadas (designacio de divigente e amplitude e profundidade da de-
cisdon) ndo s3o0 passiveis de manipulagio, "U...1 ocorrem em situagies
naturais. " (Selltiz, et al., 1987, p.4%9)

Justifica-se este tipo de delineamento por ser um estudo de
carater exploratorio.

A perspectiva da pesquisa ¢ longitudinal com covrte transver-

sal, uma ver que se estuda a designacio de dirigente e a amplitude o
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profundidade  de decisio no periodo de 1984/87 o 19688/91 .
) nivel de analise & organizacional & a unidade de analise

sa0 os Conselhos Superiores, os Centros e Departamentos de ensing.



3.6. Coleta e Analise de Dados

3.6.1. Tipo de Dados

Da dados explorados nesta pesquisa foram de dois Lipos:

- Dados primarios: obtidos através de entrevistas nao-estro-
turadas aplicadas junto aos membvyos dos Conselhos Superio-
vas da universidade e aos divigentes de Centvos e Depav-
tamentos de Ensino.

’

----- Nacoes  Secundarios: obtidos atyvaves da analise de informa-

Ly

ches constantes em publicacles oficiais da UF

3.6.2. Coleta de Dados

Para verificar a amplitude e profundidade da decisan na Uni-
vergidade Federal do Espirito Santo, antes e apds a eleicio direta,
foram coletadas informagdes atraves de_anéli%e documental e entyre-
vistas nao-estruturadas junto aos membryos dos Conselhos Supeyiores

divigentes dos Centros e Depavtamentos de Ensino.

informacc veferentos

Os documentos abtilizados para

a estrutura de decisio e sua composicac na UFES, e o tipo e tlecisan

H

tomada nestas instincias foram estatubto, regimentos, portarias, atas e

i

holeting.

unclarios L. 0]

in

Para Richardson et. al. (1985), os dados

orvacan documental | Fsta pode der definida co-

conatituem a base da ob
mo  observacio gque tem como objeto ndo os fendmenos sociails, aquando e

gistran estes fendmenos

como se reproduazem, mas as manifeﬁtaqﬁ e Ve



@ as ideias elaboradas a partirv deles" (p. 182) . Estes dados s23o ubili-
zados para se avaliar tratamentos naturais (Selltiz, 1987) .

A entrevista do tipo nao-estvroturada @ utilizada quando  se
quer LY descobrir gquais 830 as questies bhasicas, Ccomno as pPessoas

conceituam os topicos, gque terminologia & utilizada pelos informantes,

e qual & seu nivel de compreensaco”" (Gelltiz, 1267, p. 40).
A utilizacan desta entrevista, neste trabalho, visou obter
depoimentos dos membros que compoen a estrutura de decisdo da  UPES,

para detectar se ocorreg alguma diferenca significativa nas variaveis

en estudo, nas duas gesties.

3.6.3. Tratamento dos Dados

for--

Para anilise dos dados, coletados atvavés de diferent
tes, foi wtilizado basicamente o métodeo quantitativeo, gue @ caracteri-
zado  por ser descritivo e usar para corrvoborar os resultados,  trans-
crigies de entrevistas, depoimentos e citagies (Ludke e Andre, 1986,
apud Trivifos, 1987). Para Richardson et.. al. (1983), a nao vtilizagio
de instrumentos estatisticos na analise dos dados, caracteriza o méto-
do gqualitativo, gue tem por base o conhecimento tedrico-empivico.

FPara fundamentar a anéli%e qualitativa, neste estudo wbili-
zou—-se técnicas estatisticas simples como percentual e distribuicdo de
frequéncia.

A utilizagao do metodo qualitativo deu-se em funcio do tipo
de organizagdo estudada e ao enfodue que se pretendeu dar no tratamen-—

to dos conceitos agui analisados.
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8.7. Limitagoes

Neste item serao abovdados os fatores considerados limitan-
tes ao presente estudo.

& validade do presente estudo circunscreve-se a UFES, uma
vez que o trabalho se refere a um estudo de caso, e generalizacies pa—
ra outras universidades exigiriam outvo tipo de estudo, com amostra
representativa dessas organizacles.

0 foco de analise se restringiu aos aspectos internos, rela-
cionados a amplitude e profundidade da decisdo, sem consideyvar os as-—
pectos contextuais.

Em relacido aons dados coletados através de entrevista nio-es—

truturada, pode-se dizer que eles se limitam a percepcio dos  vespon-
dentes sobre o assunto pesquisado na fase de colesta. Olem do  que,
ororreram  casos o em gque um mesmo respondente correspondeu a  duas  ou

mais situaces, tanto numa mesma gestio como em gestdes diferentes.

as referem-se aos dados nao coleta-

Os  limitagies estatistic
dos  junto a alguns membros das tr8s instincias decisdrias, nas  duas
gesties estudadas .

Dos cento e oitenta membros da populacio, conseguiu-se  en-
trevistas com cento e um. Os casos ndo incluidos no estudo referem—se
ans membros que se encontravam em afastamento, em constantes viagens
durante o periodo de coleta de dados, aposentados e, ainda, CAas0s e
que nd3o foi possivel a localizagdo do entrevistado ou o atendimento a

entrevistadora .



Como a populagio pesquisada ndo diz respeito a uma amostra e
sim A populacio total, a andlise e interpretagio dos dados coletados

correspodem a percepcio de 54% da populacio.



4. ANALISE E INTERPRETAGCAD DOS DADOS

Fogte capitulo compreende a descricao e analise dos dados co-
letados na UFES, relativo a eleigdo direta na instituicio e sua  im—
plicag3o na amplitude e profundidade da decisdo.

O apresentacio e analise dos dados foi dividida em trés gu-
hitens: designacio de divigentes; andlise da amplitude da tecisdo an-—-
tes @ aphs a eleigdo direta; e analise da profundidade da decisao an-—
tes e apos a eleigdo direta.

No que respeita a designagdo de dirigentes, procurou-se ana-
lisar a legislaciao em vigor, e veri&icér quais as normas adotadas para

a eleigdo direta na UFES.
4. 4. Designagao de Dirigentes

Na UFES, na gestdo 1988/%91, ocorreram eleigoes diretas nos
trés niveis de decis3o, com variagBes na formula de proporcionalidade,

conforme apresentado a seguiy .

4 1.1. Para Reitor e Vice—-Reitor

A designacdo do Reitor e Vice-Reitor & feita pelo Pregidente
da Republica dentre lista de 6 (seig) nomes preparada por o am Colégio
Fleitoral, constituido da reunido dos Conselhos Universitario, de En-—

sino e Pesguisa e de Curadores.



Para a gestdo 1988/91, foi adotado, na UWES, o processo de
elei¢ido direta para composicio da lista s8xtupla & ser encaminhada A
Presidéncia da Republica, atendendo dessa forma as disposi¢gfes estatu—
tarias da Instituicio.

Assim, de acordo com a resolugdo n. 01/87, dos Conselhos
Universitario, de Fnsino e Pesquisa e Curadores, a composicdon da lista

sextupla, homologada por estes Conselhos, obedeceu ao seguinte artigo:

"Art P8~ Compordn as listas sé€xtuplas para Reitor e
Vice-Reitor, em ordem decrescente do numero de pontos
computados em 1.. e/ou 2., escrutinen, os & (seis)
candidatos para cada cargo, gue obtiveram, pela Comu-
nidade Universitaria, o maior numero de pontos".

Na elei¢3o direta, ocorrida em 10/0&6&/87 referente a gestdo
1988/91, adotou-se o critério de proporcionalidade entre as trés cate-
govias (docentes, servidores técnico-administrativos e estudantes), de
maneivra que todas tiveram o mesmo peso, tornando-se, assim, equivalen—
tes. Para isto, os votos das classes foram ponderados de acordo com a
expressdn ahaixo:
nd nd

Nd + (Ne ==-) + (Ng ===)
ne ns

onde :

sido do

nd- & o numero de docentes em exercicio na UniVEﬁSidade, acres
namero de docentes afastados para treinamento que comparecerem pa-
ra votar.

ne- & o numero de estudantes regularmente matriculados na Universidade

no periodo letivo em gue se realiza a consulta.



ns— & o numero de servidores técnico-administrativos em exercicio na
Universidade .
Nad— & o nimero de votos validos dos docentes na chapa.

o ntmero de votos validos dos estudantes na chapa.

=

T
H

T

Neg— & o numero de votos validos dos servidores téconicos-—administrati-
vos na chapa.

A adocl3o da eleiglo direta e a aprovacio do voto paritario

gerou  posicionamentos discordantes , ocorvendo inclusive repercussies

extra-muros, o que pode ser observado no depoimento abaixo, publicado

em jornal local

"Moo olhos da maioria dos conselheiros, quase  todos
docentes, as trés categorias tém iguais responsabili-
dades e, portanto, o mesmo peso na escolha do reitor
(...) Quais as consequénecias de uma eleigdo onde desi-—
guais votam em igualdade?" (Alvaro Abreu, A Gazeta,
16/06/91) .

Para Buerzoni (1988), a ponderagio dos votos existe, uma vesz
que a paridade parte do principio de que as pessoas ndo sdo iguais na
Universidade. A atribuic3o do mesmo peso para todas as categorias é
uma Forma de nio se aprofundar a questdo, tendo como justificativa o

argumento da preservacdo da igualdade, argumentagan esta gque segundo o

autor "I 1 n3o tem nenhuma pertinéncia e talvez s6 se explique  por

mente entender um processo democratico quando a igualdade esta presen-—
te" (p.%92).

Mas & importante observar que, a aprovagao do voto paritario
aconteceu no Ambito dos Conselhos Universitario, de Ensino e Pesguisa
e de Curadores, orgdos maximos de decisdo da UFES, os quais represen—

tam 0% trés segmentos da instituiglo, com predomindncia da categoria
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docente, o gque pode ser observado na tabela 04.

Considerando ainda que, no periodo das eleigies, o nimero de
docentes da UFES (1.119) era minoritario diante do namero de servido-
res técnico-administrativo (2.480) e estudantes (8.937), a ado¢gio do
voto paritdario teve como premissa criar situagdo de justica social na
Instituic3o, ja ague o voto de cada docente era igual a 1 (uma) unidade
enquanto as demais categorias foram achatadas até permitirem a igual-
dade numérica, onde cada voto de servidor técnico-administrativo era

igual a 0,49 e o de estudante 0,1ig.
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4.4 2. Para Diretor e Vice-Diretor de Centro

0O Diretor e o Vice-Diretor dos Centros, sdao nomeados pelo
Ministro da Educagdo e Cultura, de lista de 06 (seis) nomes, escolhi-
dos pelo Conselho Departamental .

Na gestdo 1988/91, ocorreram eleicles diretas para a escolha
de Diretores e Vice-Diretores em todos os centros da instituicao, que
foram homologadas pelos respectivos Conselbhos Departamentais. A Tabela
0P mostra de forma esquematica o método de proporcionalidade adotado
por cada Centro.

Tabela 02 — 0Opg3o de voto por Centro

i CAUFES ' voto paritario
________________ ‘ eses usee oot Beres soeve smens sasen Sosen Smavs ese aamne neras Adoas mvend smsn Senst Sbums APoAS wires Semts S4eis S440S Shres sestn e Frse Tet® boes F0136 40008 Sast SH2%S 00D MOEE Samid Sseen mese SeRen Ferbs Semmm Seatn SerSE e Shimd SArEE Saete arint sresn modh oy sk
voto paritario

0
o

! CBM H voto paritario
________________ b et etrs verse evnen tosee sneee Smmss Serem ekt s Seres SebRS o3 S4454 athe it SabES aste Sasas Skmms Smrs Smeen S1ses Se0ce S45en ESen Se1TS FeREE St st SeRwR Sees Sh4SR Fmvee Srens erh o Ao ke Srmke #med 9aeed Sebbe Seied seess Sers e Shont e s Adett
H CCJE H voto universal
: ________________ : eeeme cvame cees seaee +erea aeare sanse seete Semse sese St Smr Pt SSAnk SbAa S coeds s 44 S0mkh Pt Sentd Sebes SePS BeLL SRAch et Secbe Suken Sribs <cbee were S4408 4ELVS SEsa6 S4iSE HASIS SHeES Siis0 Mber4 SHLLD NS SESSS ArSbS St Sesne Fosos Seesd Shmme mes e
H CEFD ! voto paritario

H CEG ! vobto universal

!CP ' voto universal

H CT b voto universal

Fonte: Resolugies dos Centros.

A Tabela acima evidencia a variagdo no método da proporvocio-
nalidade adotada pelos Centros da UFES.

A heterogeneidade na opcldo de voto entre os Centros eviden—
cia a Jalta de pari3metros comuns e de critérios universalistas na

UFES, agravada pela incoincidéncia de periodos de mandatos com o do



Reitor, entre si e com os departamentos.

Dentre outros fatores, para Rodrigues (1984), a heterogenei-
dade & a incoincidéncia de mandatos, aliados a curta duragido dos mes-
mnos, traz como implicaclo para as universidades a instabilidade, dis—

persan e ambiguidade do poder interno.

4.1.3. Para Chefe de Departamento

0 Chefe & o Sub-Chefe de Departamento sdo eleitos pela maio-
ria dos docentes, membros do Departamento, que formam a Camara Depar-
tamental.

A eleicdo direta, negta instincia, ocorreu de forma isolada
@ minoritaria e portanto sem grandes repercussies, e ndo houve homoge-
neidade no método adotado para estes casos, ocorrendo oscilacdo entre

o voto universal e paritario.



4. 2. Omplitude da Decis3o, antes e apds a Fleigd3o Direta

De acordo com a definigao de amplitude da decisio adotada
neste estudo, a interpretacido e a analise dos dados rvelacionados a
esta variavel baseiam-gse em duas dimensdes: a estrutura e a tipologia
das decistes na UFES.

Para efeito deste estudo, a estrutura de decisio da UFES foi
segmentada em trés niveis: Conselhos Superiores, Centros e Departamen-—

tos, como pode ser visualizado na Figura Q1.

Figura 04 - Estrutura de Decisdo da UFES - 1984/91

CONSELHO
Ezsfig DE CONSELHO CON;ELHO
UNIVERSITARIO
PESQUISA CURADORES
NTRO CENTRO CENTRO CENTRO CENTRO CENTRO CENTRO CENTRO
ggn; c oE | s10me CLENCIAS EDUCACRO TUDOS p cho TECND
P ARTES pIcO JURIDICAS FISICA E ESRA cEcn - gc1co
£ ECONOMIC DESPORT. GERAIS L
03 04 11 09 02 10 03 06
» | peeart. DEPART. DEPART. DEPART. DEPART. DEPART. DEPART. DEPARTY.

* DEPARTAMENTOS RELACIONADOS EM ANEXO.

Fonte: UFES:Dados estatisticos — 19684/91 .
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Cada nivel de decisdao & composto pelas seguintes instdncias
deliberativas-normativo e executivas:

Orados deliberativeo -~ normativos
Nivel Supeyvior - Conselhos Universitario, de Ensino e Pesquisa e

de Curadores;
Nivel Intermediario - Conselho Depavtamental;
Nivel Inferior - Camara Departaméntal.

Orgdos executivos
Nivel Superior - Revitor;

Nivel Intermediario — Diretor de Centro;
Nivel Inferior - Chefe de Departamento.

Comparando as duas gestiies, 1984/87 e 1988/91, observa-se
que nao houve diferenca no gque tange ao numero de instancias deciso—
rias, de acovdo com a Figura 01, @ a4 sua composicao, conforme a tabela
04 .

Verifica-ge que na UFES estes trés niveis de decisio tém
natureza colegiada. Neste caso, a comunidade acad8mica, gue tem tomado
decistes, € composta predominantemente pela categoria docente, de
acordo com o item 2.3.1. Fsta predominancia acarreta um descontenta—

mentn nas outras duas categorias (estudantes e servidores técnico-—-acd-

ministrativos) representadas nestas instancias, que se sentem margina--
lizadas devido a centralirzacio do poder decisdrio pelos docentes.

Percebhe-se, também, de acordo com os depoimentos coletados,
que a tomada de decisao colegiada tem gerado conflitos internos, pelo
fato de seus membros estarem constantemente medindo forcas na defesa
dos interesses que representam. Este posicionamento faz com que as po-

liticas gerais da UFES sejam, muitas vezes, relegadas a segundo plano,
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@ que a racionalidade politica prevaleca sobre a racionalidade técni-

Varios autores (Cohen e March, 1974; Baldvidge, 1282; Gra-
ciani, 1988; Weick, 1983; Etzimni, 1964; Rodvigues, 192684), ao analisar
o  assunto, ressaltaram estas caracteristicas encontradas na estrutura
de decisio da UFES, que opoe-se ao modelo racional de decisdo e apro-
xima—se dos modelos dae decis3o politica e da anarquia organizada.

Embora pareca contraditdrio, o problema da decisio na UFES,
N30 reside na sua estrutura colegiada pois, para 63% dos entrevista-
dos, esta estrutura permite uma maior participacio nas decisdes, ca-
racterizando-se, portanto, como democratica. E & a partiv das discus-—
soes, na visdo dos entrevistados, gue viabiliza-se o acorvdo, ponto de
vista este sustentado por Thompson (L976) .

Partindo—-se do pressuposto que o tipo de decisdo (programa-—
da e n3o-programada) afeta a sua amplitude, analisam—se a seguir as
decistes da UFES, conforme esta tipologia.

Do nivel superior de decisdo, neste caso, os Conselhos Supe-—
riores, esperam-se decistes ndo-programadas, relacionadas aos objeti-
vos estratégicos da organizacio e que estabelegam ‘pmliticag de longo
alcance .

Neste sentido, observando a Tabela 03 constata-se que ndo
houve alteracdo significativa no tipo de decisdo tomada pelos Conse-
1hos Superiores, antes e depois da modificacdo do processo de designa-—

cao do reitor.
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Tabela 03 ~ Tipo de decistes. UFES - Conselhos Superiores

! ! Tipo de decisdo H
H b o e o e e o ettt et e e e B e e e o H
H H Ano 1986 ! Ano 1990 H
iUnidadeg !} ————————— o o e b o e e !
! {Programadas {N3o—-Program! Programadas {NSo—-Program! !
! o e e e e e e e e o s e e iTotal |~ e J e e e {Totall
H i Abs . (%) | Abs .t (%) | i Abs. ! (%) | Abgs .} (%) !
o e e e HE e el § { i HE § e e e e § o —— H
tCun . foos8 0 8gr 13 i v 740 B& VO #BL OV 2O 19 + 1046 1
e et R Rl I e Bl T I Il I
| CEPE V101 Y 77 8 B30 0 23 0 4310 0 431 0 73 v 48 v =7 OV 479
§ o o e e e R e b o e } o e e R et et e e e H

Fonte: Boletim Oficial - UWES. Jan/Dez—-1984 e Jan/Dez—1990 .

De  acordo com a argumentacdo apresentada na fundamentagio

tedrico-empirica, era de se esperar, neste estudo, a identificacio dos
dois tipos de decisio (programadas e nao-programadas) nas trés instan-

cvias decisdrias, mas com predomindncia, no nivel dos Conselhos Supe-
riores, das decisfes nao-programadas.

No entanto, verificou-se uma total predominancia das deci-
sies programadas sobre as nao programadas nos dois Conselhos Superio-
res,  com variagdo insignificante entre as duas gestles consideradas.
Pode—-se observar, entdo, no que toca as decisdes tomadas nestes  dr-
gins, a existéncia de um deslocamento em dire¢3o contraria a4 expecta-—
tiva, trazendo com isto tr8s consenuencias para a Instituiclo.

A primeira delas &€ a nao formulagdo de politicas académicas
e administrativas para a UFES. No entanto, ao confrontar o tipo de de-—
cisano tomada em todas inst3ncias decisdrias da UFES, com o questiona—
mento que verificou se as decisfes nestas instancias atendem as reais
necessidades da Instituicdo, constataram-se algumas contradigies.

Conforme depoimentos do total dos entrevistados, 68% sd to-

mam decistes programadas e 38% tomam decistes dos dois tipos, progra-



madas e ndo-programadas. Por outvo lado, para 55% deste mesmo total,
as decisles tomadas nas tr8s instincias nio atendem is reais necessi-
dades da UFES, enquanto 45% acham gue atendem.

Nos  Conselhos Superiores, percebe-se uma variagdo mais sig-
niticativa nestes percentuais. Segundo 78% dos entrevistados, nesta
instdncia 6 sdo tomadas decisfes do tipo programada engquanto apenas
2%k disseram tomar decisies dos dois tipos: programadas e n3o-progra-—
madas . Entretanto, 46%, destes mesmos entrevistados consideram gue as
decisfies tomadas pelos Conselhos Superiores da UFES atendem as reais
necessidades da Instituicdo.

(A) anéliae destes percentuais, aliada aos dados da Tabela 03,
mostra uma contradi¢io gritante, na medida em que & clara a predomi-—
nancia das decisfies programadas nos Conselhos e, ainda assim, 46% dos
entrevistados acreditam que as decigﬁég ali tomadas atendem as reais
necessidades da UFES.

Esta contradigd3o torna-se mais aguda ao considerar-se que

um fator essencial para a integracio de uma organizacio @ a comunhdo

de objetivos, o gue nao ocorre na UFES. Por isto, e também pela ine-

wisténcia de politicas, observa-se, na UFES, a diluiclo da responsabi-—
lidade, agravada, ainda, pela impossibilidade de definir-se pariametvros

comuns  aos objetivos da organizagdo a serem seguidos em todos os ni-—-
veis Esta constatagdo é confirmada pelos depoimentos coletados, dos

quais destacam—se:

"Como nossas decisdes podem atender as reais nec
dades da UFES, se ndo temos claro quais sdo e
cessidades?" . '

"0 grande problema € que nds, dos Conselhos Superio-
res, ndo tomamos decistes para a UFES, pois ndo defi-
nimos suas prioridades nem a forma de alcanga-las. Nos
estamos decidindo para o mundo".



A segunda consequéncia @ que a predominincia, nos Conselhos,
de decistes relacionadas basicamente aos aspectos operacionais (deci-
sfes  que deveriam ser tomadas na base da organizacio) tem provocado
uma centralizacdo de decisties programadas neste nivel, bem como um
consequente esvaziamento do poder de decisio nos dois niveis inferio-
res, tanto de conteddo acad8mico gquanto administrativo.

A terceira, finalmente, diz vespeito a dificuldade de imple-—
mentacan das decisfes dos Conselhos, principalmente as do CEPE. Iato
@ confirmado por 52% dos chefes de Departamentos, que consideram as
decisfes emanadas dos Conselhos como as gque apresentam maiores difi-
culdades de 'implem@ntacﬁw. 0 depoimento de um dos membros do  CEPE,

ilustra bem a questan:

") problema da tomada de decisio no CEPE é basicamen-—
te  um: por se deconsiderar as particularidades dos
departamentos, aqui uma decisdo muitas veres especi-—
fica @ tomada para todos, inviabilizando o seu  cum—
primento. Sao as chamadas tecisfes numeroldgicas v

Fosta dificuldade esta se tornando um fato corvigqueiro na

ar de co-

UFES. Na verdade, parece que as decistes dos Conselhos, ape
legiadas, ndo tém se mostrado as mais democraticas, uma ver que estdo
sendo tomadas sem levar em conta, na maioria das vezes, as necessida—
des dos Departamentos, que 3o a base operacional da Instituicdo.

De acordo com as atribuigies expostas no item 2.3, os dire—
tores dos Centros, que s30 o nivel hierarquico intermediario da estru-
tura de decisdo, deveriam tomar decisies relacionadas ao aspecto ta-
tico, fazendo, assim, a ponte entre entre o nivel superior (Conselhos)
e o inferior (Departamentos). Mas o que se constatou, neste nivel, foi

a predomindncia das decistes programadas, relacionadas aos aspectos
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administrativos do Centro.
Um dos divetores de Centro, inclusive, afirma gque a sua fun-—

3o & meramente burocratica, sem nenhuma autonomia decisoria, o que ©

transforma  em mero executor de procedimentos normativos. Segundo  seuw
depoimento, neste contexto faz-se necessario um questionamento sobre a

necessidade da existéncia deﬁte nivel, nestes moldes.

JA na base operacional, 56% dos chefes dos Departamentos das
duas gesties afirmam que, neste nivel, sd¢ sao tomadas déai%ﬁeg do tipo
progyramada, enquanto 44% tomam decisfies dos dois tipos, programadas e
Nndo programadas, mas com predomindncia do primeiro tipo, ou seja, das
decisies relacionadas aos aspectos operacionais da administragdio do
Departamento, normalmente caracterizadas como decistes vacionais.

Para um dos entrevistados, esta predomindncia se deve ao fa-—.

to de que

"y problemas so aumentam, as decisies ja nao nos com-
petem, t&m fugido de nossa algada, ficando s0 06 pro-
bhlemas do dia-a-dia para serem resolvidos, o que nem
sempre € possivel. 0 que tem acontecido e cada vex
mais o enfraguecimento do Departamento.”

Parece claro que o tipo de decistes tomadas nas trés instan-—-
rias decisdrias da UFES, nas duas gestiss analisadas, contrapbe-se ao
modelo racional de decisio. Neste sentido, verifica-se uma predominan—

via da racionalidade politica sobre a racionalidade técnica na UFES.



Obhserva-se também que ndo houve alteragdo significativa, em
relac3o a tipologia da decisao adotada neste estudo, antes © depois

da modificac3o do processo de desionagdo do veitor.



4.3. Profundidade da Decisd3o, antes e apos a Elei¢do Direta

A analise da profundidade da decisiao na UFES, nos periodos
1984/87 e 1988/91, {foi feita com base na representacio nas trés  ins-
tancias decisorias e através de informagies obtidas a partiv de entre-
vistas e dados secundarios concernentes a concentracdo e/ou dispersacn
de poder decisdrio na Institugdo.

Com relagio a constituicdo dos orgldos superiores da UFES,
observa-se, na Tabela 04, a presenga das tvés categorias (docentes,
estudantes e servidores técnico—administrativos). fnalisando-se esta
Tabela, verifica-se uma representagio desigual entre as trés catego-
rias e uma concentvacao de padér decisdrio pela categoria docente nos

Conselhos Superiores.

Tabela 04 — Constitui¢l3o dos Conselhos Superiores — UFES 1984/91

! ! Representac3o! Representacg3o ! Representacao!l H
! Orgdos ! docente ' pstudantil ! técn.administ! Total !
= | § o e e !
H i Absol % { Absol .| % ' H
| e } e R oo T e :
i Cun ! 04 ! 1 ! (015 1 11 H 19 H
: ___________ : e soane ssean ent shtts sanen ombe : et sam sonns et ssess dunet : anene s seuns seone sess sarin : [P : ____________ =
\ CEPE ! 0Ob : 19 ' - H s ' 3 H
: ~~~~~~~~~~~ : eeain caete sasee mtns smbes soret roene : e srnvs eracn e v seone sesen = R [ : e st savmn e smne st : ____________ :
i Conselho : H H ! ! H
! Curadores : 01 H 1é H 01 | 1é ' 06 H
R R T e e

Fonte: Boletim Oficial da Ufes - 1984/91.

Pode-se até justificar esta desigualdade no CEPE, uma vez
que as decisfes tomadas neste drgdo relacionam-se Ag atividades acadé-
micas da UFES e, assim, a predominancia da representacin  docente so--

bre a estudantil explica-se pela transitoriedade dos estudantes na
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Instituici3o. HMas no Cln, que & vesponsavel por decisies relacionadas
basicamente as politicas administrativas, ndo se justifica a predomi-
nancia da representacdo estudantil sobre a dos servidores técnico-ad-
ministrativos, nem a grande desigualdade entre a representacio docente
e a dos servidores.

Fsta participagao de

sigual contribui para a maior visibili-
dade do contlito na UFES, reforca a concentracio de poder decisdrio da
categoria docente e fortalece a predomindncia da racionalidade politi-
ca sobre a racionalidade técnica.

Outro  aspecto ressaltado pela Tabela 04 @ que ndo houve al-—
teragao na cmﬁgtituicﬁm dos Conselhos Superiores depois da modificagio
do prmceﬁgu_de de&ignaago do reitor .

No CEPE, a questdo da representatividade mereceu uma anali-
se mais detalhada, tendo em vigta ter sido este um dos pontos aponta--
dos nas entrevistas, por membros das trés instancias decisdrias, como
um  dos graves problemas do drgd3o. Cabe notar, ainda, que as decisdes
tomadas no CEPE, todas de natureza politico-académica, totalizaram 64%
das decisfes tomadas pelos orgdos superiores da UFES na gestdo 1984/87
e 59% na gestio 1988/91, de acordo com a Tabela 03. A representativi-
dade no CEPE pode ser visualizada na Tabela 05.

nalisando a Tabela 09 , percebe-se que o CEPE sofre de pro-
blemas estruturais sérios, tendo em vista a variagio significativa em
velagio ao ndmero de professores, de Departamentos e de Cursos de cada
Centro. € o caso, por exemplo, do CBM e do CEFD. No primeivo ha 282
professores, e no segundo, ha apenas 31. E mesmo assim  os dois  Cen-
tros  tem o mesmo numero de representantes no CEPE: dois professores.

CCom isto, ha uma distribuicdo desigual de poder decisdrio, pois, no



Tahela 05 - Representagio no CEPE - UFES

NQIH}PESJRELACHO REPRES/
N2 PROF. N2 DEPART.}| N2 CURSOS
CENTROS CEPE N2 PROF.
1987
1987 ] 1991|1987 | 1991 | 1987 | 1991 1991 1987 1991
CAUFES 43 43 03 03 01 01 02 21,50 21,50
CAR 77 63 04 04 03 03 02 38,50 31,50
CBM 299 282 11 11 03 03 02 149,50 141,00
CCJE 167 152 09 07 07 07 02 83,50 76,00
CEFD 39 31 02 02 01 01 02 19,50 15,50
CEG 309 276 10 10 11 13 04 77,25 69,00
CP 86 66 03 03 01 01 02 43,00 33,00
CcT 156 143 06 06 04 05 02 78,00 71,50
|TOTAL 1176 1056 48 46 31 34 18 65,33 58,67
Fonte: UFES: Dados Estatisticos — 1987/2 e 1991 . Sub-Reitoria de Pla-

nejamento e Desenvolvimento.

CEPE, ha um representante para cada 141 professores do CBM, endaguant o
no CEFD este numero @ de um representante para cada 10 professores.
Mhservada a relacdo de proporcionalidade, e tomando-se por
hase a representatividade do CBM, o CEFD deveria ser representacdo, no
CEPE, por 0,2 professor. Com base neste critério, 05 numeros sugeren

aque:



a) o CEFD ainda naon atingiu um namero de professor suficiente para ga-—
rantiv a sua representacan no CEPE

oL,

b)Y com base na representatividade do CEFD, o CBM deveria contarv com 16
vepresentantes no CERPE .

Teta mesma incoeréncia verifica-se, em maior ou menor inten—.
sidade, no que diz respeito & representatividade, no CEPE, dos Cursos
& Dapartamentos.

Outiy o ponto levantado nas entrevistas diz respeito & forma
de representatividade nos Conselhos Superiores. Segundo 49% dos entvre-
viastados, a‘repreﬁentatividade nestes organs & fraca e nao corresponde
as necessidades das categorias ali representadas, o que também contyi-
bui para que as decistes deles emanacdas sejam as mais dificeis de im-
plementar .

Neste sentido, & significativo o depoimento transcrito abai-

X0y :

vy representatividade nos Conselhos Superiores @ fa-—
lha e nao representa efetivamente os interesses dos
Centros e Departamentos, criando com isto distancia—
mento  entre as inst3ncias decisorios e fazenda com
que muitas veres as decisoes por eles tomadas nao
sejam cumpridas".

Para 51% dos entrevistados, a participacio na tomada de de-
cisd3n, nos niveis hierarquicos superiores, € uma participagio efeti-
va, ou seja, existe colaboraclo, e se necessario, ha espaco para dis—
cussao e intervencdo na tomada de decisdo. Ja para 49% dos entrevista-
dos, a sua participagdo, neste caso, @ apenas mais um  envolvimento

no sentido de legitimar decisdes anteriormente combinadas.



Para ilustrar este fato, tem-se como exemplo as Comisstes
Internas dos Conselhos Superiores. Fotas ComissOes foram criadas para
aprofundar a discuss3o sobre questdes especificas e agilizar a tomada
de decis3o. Se, por um lado, s30 inegaveis os beneficios decorrentes
destas Comisstes, por outro, isto provoca uma centralizacio de buder
por parte dos membros das Comissfes, em suas Areas @mapecificas, na me-
dida em que as decisfes colocadas em plenaria para votagdo, com base
en parecer emitido por qualquer Comissdo, sdo gquase sempre actomatica-
mente aprovadas, pois & dificil qualguer gestionamento por parvte dos
outros membros, por falta de acesso a informagdo.

Assim, na pratica, ndo existe uma participagio de todos os
membros  dos Conselhos Superiores na tomada de decisio. Existe mesmo,
em muitos casos, uma mascaragao da participagio, a partirv de mecanis-
mos de controle e de dominacio, dependendo dos interesses dos  grupos
que ai atuam e da existéncia ou ndo de aliangas.

Considerando-se, entretanto, gque a escolha dos membros que

compdem os orgdos deliberativo-normativos da UFES baselia-se em proce-—
dimentos democraticos, conforme exposto nos itens .31 e 4.1, a ex-
plicagio para estes fatos remete, na fundamentacio tedrica, as princi-
pais criticas feitas a democracia representativa  (Lindblon, 1981 ;
Bobbio, 1984; Pitkin, 1%9..; Rousseau, 19..).

No que respeita a concentragdo de poder decisorio, segundao
54% dos entrevistados, nas trés instancias, e nas duas gesties, a con-
centracdn orcamentaria € a que mais tem ocorrido na UFES, principal-
mente nas instincias superiores (Centro e Conselhos Saperiores),  en-
quanto os Departamentos vEm—-se quase sempre limitados a executar ou

encaminhar suas atividades de acordo com dirvetrizes impostas de cima.
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Visando um melhor entendimento da questdo sera apresentada a
seguir, de forma suscinta, a formulagdo da proposta e distribuicio or-
camentaria da UFES, de acordo com dados e informagies coletadas no se-
tor de orcamento.

N inicio dos anos 80, o MEC estabeleceu "tetos orgamenta-
rios" pava cada IFES, com base nos repasses feitos nos anos  anterio-
res, e a discussio da proposta orgamentaria, junto ao Ministério, obe-
decia a estes critérios.

O partirv de 1989, houve uma redistribuicio nestes “"tetos", e
vinculagao das verbas liberadas a projetos/atividades pré—determinados
relo Ministério, e ja ndo mais se ferz a discussio da proposta orga-—
mentaria para as IFES.

A distribuigdo interna de recursos orcamentarios, até 19895,
ara feita com grande variagdo, tanto no percentual do orgamento dis-—

endo normalmen-

tribuido para os centros guanto na participagio, obede
te critérios histdoricos, sem uma clara definicio de quaiSA itens de
despesa eram de rvesponsabilidade de cada centro.

A partir de uma discussao com diretores dos Centros, oria-—
ram—se critérios de distribuiclco orgamentaria, levando em conta as va-
riaveis mais significativas e definindo as despesas de responsabilida-
de dos Centros. Assim, definiram—se trés partes do total a ser distri-
buido:

1.~ de acordo com a participacio histovica (perfil financei-

e
2. = proporcional ao tamanho do centro (perfil institucional)

e



H.- proporcional  a indicadores gqualitativos (perfil  geren-

cial).

& partir dai, o rateio tem sido feito de acordo com o resul-
tado destes perfis, e de uma discussdo informal entre os diretores de
Centro, reitor, vice-reitor e sub— reitores administrativo e de plane-
jamento e desenvolvimento, para posterior aprovaciao pelo Conselho Uni-
versitario.

FPercehe-se, assim, que os departamentos ndo foram envolvidos
na discussio que definiu os critérios de distvribuicido orgamentaria
além de n3o possuirem dotacdo orgamentaria prdpria. A sua participacdo
no rateio dos recursos, a nivel de Centro, estd muitas vezes vinculada
ao tipo de relacionamento existente entre o chefe de Departamento & o
diretor de Centyo.

Nas entrevistas, detectou-se que alguns departamentos cria-

Sursos, visando ioplemnen-

ram fontes alternativas para a obtengio de re
tar decises que se mostvaram inviaveis por falta de recursos  finan-
celiros, apesar e sua importancia para a instituicio. Estes recursos
foram obtidos através de projetos de pesquisa/extensdo/consultoria,
junto  a orgdos governamentais e/ou empresas privadas. Com isto, cria-
ram—se fontes alternativas a tomada de decisdo, desvinculadas das ing-
tancias superiores da UFES, dando assim um maior poder de decisao a
estes Departamentos.

Outros pontos  foram levantados pelos integrantes das trés
instincias decisdrias. Apds analisados, evidenciaram a concentragio
e/ou dispersdio de poder na Instituigdo. Neste sentido, faz-se necessa—
rio analisar sob alguns aspectos a estrubtura hierarquica da UFES e

suas implicages para a tomada de decisdo.



A estrutura pode ser visualizada na Figura 02. € necessario

ressaltar gque, também neste caso, ndo ocorreram alteracdes antes e de-

pois  da modifecacdo do processo de designacio do reitor, de nomeagio

para eleig a0 .

Figura 02 ~ Estrutura Hierarquica - UFES - 1984/91
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Fonte: Avaliag3o Institucional — Relatorio de fivaliagao Diagnasti-

ca — II. UFES. 1990.

0 primeiro aspecto analisado € o da rigidez e morosidade
acarretados pela estrutura hierarquica existente. Um dos fatos que

conduzr a isto @ o excesso de drgaos, muitas vezes incubidos de  atri-



ne

buigoes similares.

Segundo um chefe de Departamento,

" existéencia de estruturas paralelas maitas vezes
tem prejudicado o trabalho e a tomada de decisdo no
cepartamento. "

Nlgumas decisdes departamentais que precisam ser referendas-
das pelo CEPE exemplificam bem este fato. O decisdo € tomada pelo De-
partamento, submetida a Camara Departamental, ao Colegiado de Curso e
vai ao Diretor de Centro gue, por sua vez, a encaminha a Sub-Reitoria
competente que, as vezes, a encaminha para alguma de suas comissies
internas para emissio de parecer e, finalmente, vai ao CEFE para apvo-
VAGAD final. Dependendo da exiguidade do tempo, a observincia deste
tramite legal inviabiliza a implantagdo da decisdo, o que ja ocorreu
diversas veres conforme os depoimentos coletados.

Com isto, quandq possivel, nao se observam os "canals come
petentes”, utilizando-se canais informais e relaghes de influéncia

pessoal para agilizar a tomada de decisdo, o gue tem gerado conflitos

internos pela disputa de poder e prestigio, além da dispersao de poder
decisorio.

Outro  aspecto levantado @ o relacionamento entre o Departa-
mento e o Colegiado de Curso. As opinides mostravam-se divergentes,
com alguns  membros achando benéfica a existéncia destes oredos, en-
quanto outros consideram-nos conflitantes, contforme depaoimentos abai-

XO,

") Colegiado € necessario para possibilitar um forta-
lecimento académico dos Cursos e com isto uma libeva--
30 dos Departamentos, que devem assim centrar as suas
atividades em questdes administrativas".

“0) problema entre o Departamento @ o Coleaiado de Cur-
50, & a distorgd3o e indefinicdo dos seus papeis, 8 o



Colegiado esta entrando como mais um drgdo burocrati-
co, incorrendo em duplicidade de funcies".

Este fato também ressalta a existéncia do conflito 2 a dis-
persdo de poder decisdorio, na medida em gue nao estad claro gqual a com-

peténcia de poder decisorio do Departamento & do Colegiado.

Um  segundo ponto refere-se as normas e procedimentos exis-—

tentes na Instituigio. Observou-se, em alguns sebovres, um exc

normas, muitas vezes ambiguas, enquanto em outros, falbam novmas mini-

mas a serem seguidas. Uma das causas disto parece ser a falta de  um

org¥o . que, na pratica, se preocupe com a definicao e elaboragan das
normas institucionais e a atualizag3o das jA existentes.

I%tm pode ser observado am relacian an estatuto & ao vegimen-
to geral, gue tiveram sua dltima versdo elaborada em 19835 . As diversas
alteracies ocorridas, desde ent3o, nem senpre sio do conhecimento da
comunidade acad@mica. Diversos Orgaos ndo possuem regimento  interno.
Atas @ outros documentos nem sempre estio atualizados e vAarias vezes
nio é possivel localiza-los.

Constatou-se, dessa forma, gue a padronizaciao e falha ou
inexiste, devido a falta de normas claras e concisas visando ouniformi-
zar & agilizar a tomada de decis3o. Este fato estimula a politizagao
da tomada de decisdo, o gue & caracteristico da anarquia organizada,
permitindo que alguns membros venham a legislar em proveito proprio, a
partir de interpretagfes variadas de normas ambiguas e/ou da sua fal-

ta. 0 depoimento de um dos membros do CEPE reforga esta visao,

"N relagies na UFES estio confusas. Todos se acham
donos  do pedaco, pois nao existe hierarquia, wuna vesx
aque nio ha normas claras que definam as atribuigies e
quem € quem na Instituigio".




FPelo exposto, pode—-se dizev, no que respeita a normas & pyo-
cedimentos na UFES, antes e depois da modificacdo do processo de  de-
signacao do reitoy, gue existe, na pratica, uma fuga a responsabilida-—
de, o que veforga a concentracio do poder decisorio em alguns 0rgdos e
a dispersao em oubros.

Um outro aspecto analisado refere-se a comunicacdo. A tomada

de decisdo, em todos os niveis, depende do acesso as informaglies ne-
cessarias para tal e, por sua vez, a implementacio das decisies depen—
de da existéncia de canais de comunicagio que permitam transmiti-las
ans setores competentes. Para tanto, e preciso gque exista na organiza-—
¢ao um sistema de ihfnrmacam, com canais de comunicagio gque fagam com
que as informacies chegem em tempo habil e de forma ndo distorcida aos
decisores .

N levantamento dos dados coletados na WUFES, observou-se que
falta um sistema de informaclo e canais de comunicacio adequados. Para
74% dos entrevistados, o éCESEO as informagdes & lento e muitas vezes
até inexistente, conforme depoimentos abaixo,

"Falta um sistema de informagies na UFES. Us canais de

comunicacio sao obstruidos e existe uma descontinuida-
de no processo. As informacles estdo pulverizadas".

"IFalta um sistema de informagdes, o que gera uma in-
formalidade e utilizacd3o de redes de influBncia",

O utilizagio de um sistema de comunicagdo informal, se em
alguns casos serve para agilizar tr3mites, também pode acarretar con-
flitos na organizac3o, na medida em que gera informacies distorcidas e
fortalece o poder pessoal de alguns grupos. E os objetivos pessoais

nem sempre sio coerentes com os objetivos organizacionais.



Nms  Centros Agropecudrio e Biomédico, esta situacio agrava-
se pois, além dos problemas comuans a todos os outros Centros, eles es-—
t30 situados nos Campi de Alegre e Maruipe, respectivamente. Portanto,
a distincia fisica do Campus de Goiabeirvas, onde estid praticamente to-
da a administragiao da UFES, caracteriza-se como mais wm instrumento da
distorgido das informacies.

Fates fatos, associados aa falta de procedimentos e normas e
ao distanciamento entre as trés instancias, questies wﬁtag_jé discuti-—

das anteriormente, foram considerados responsaveis pela debilidade nas

relaghes de interagdo e interdependé@ncia na UFES.

A debilidade nas relaghes de interacd3o e  interdependéncia,
por  sua vez, explica a existéncia, da mesma forma como & decorrvéncia,
de um clima organizacional &m gue:

predomina a vacionalidade politica sobre a técnica;
prevalecem os interesses de grupos sobre os obietivos or-
ganizacinais;

a n3¥o democratizacdo da comunicacio estimula a eclosao de
contlitos e fortalece o poder de grupos que atuam politi-
camente dentro da UFES;

a Falta de clarera das informagies acaba refletindo-se na

falta de clareza das atribuic¢fes de cada orgdo.



5. CONCLUSBOES

5.4, Conclusbes

Tendo como referéncia o problema de pesguisa deste trabalho,

A modificagdo no processo de designa¢gdo do reitor,
de nomeacdo para eleigdo, acarretou algum tipo de
mudanca na amplitude e profundidade da decisao na
Universidade Federal do Espirito Santo, enquanto or-—
ganizag3o?

verifica~-se que, na UFES, a modificagao no processo de escolha do rei-
tor nao prﬁvmcmu alteracies na amplitude e profundidade da decisdo.
Com  hase no referencial tedrico apresentado no capitulo 2, observa-se
que  os indicadores estreutura_dadecisia, Ligoloaia, vepcesentacio, e

concentracdan e/ou clispersan. de poder, nan sofrevam alteragdes nos pe-

riodos anterior e posterior a adogdo da eleigio direta.

Com relacio a cada indicador, podé-se chegar as seguintes
conclusdes:

- Como se observa na Tabela 04, a estrutura de decisdo da
UFES manteve-se inalterada antes e depois da modificagdo do processo
de escolha do reitor, de nomeagdo para eleicdo. Verifica-se oque esta
estrutura colegiada, e como tal democratica, tem gerado conflitos in-
ternos na Instituicdo, e neste caso, A raciwnalidade pmlit}ca prevale--
ce sobre a racionalidade técnica.

~ Quanto ao tipo de decisfes, programadas e nao-programa-
das, constata-se uma predomindncia das decisfes programadas sobre  as
n3o-programadas, nos trés niveis (Conselhos Superiores, Centros e De-

partamentos), acarretando:



a nao formulagdo de politicas académicas e administrati-
VAag;

a centralizacio de decistes do tipo programadas no nivel
hierarguico supeyvior;

0 esvaziamento do poder decisovio nos niveis intermediario
e inferior, e

dificuldades de implementacio das decistoes provenientes
dos Conselhos Superiores pelos Centros e Departamentos.

Fotas constatacies aproximam a tomada de decis3o na UFES dos
modelos de decisdao politico 2 de anarguia organizada pois, aqui  tam-—
bhém, existe uma prevalecéncia da racionalidade politica sobre a técni-
A, Percebe-se também em relacio a este indicador que nido ocorreu al-
teracd3o significativa antes e depois da modificacio do processo de de-
signagao do reitor.

— JA com relagdo a questdo da representagio, que & falha,
fica claro que a participacio mostra-se desigual, com predomindncia da
categoria docente, gerando conflitos e concentvacido do poder decisdrio
por parte dos docentes, agravados pela inexisténcia da pretensa igual-
dade dos Centros nos Conselhos Superiores. Mesmo considerando a esco-
1ha dos representantes como democratica (eleigio diveta), nem seapyre
houve participacio efetiva, nas tr8s instancias decisdrias, nas duas
gesties analisadas, o que reforga a centralizagido de poder por parte
de grupos. Em outras palavras: ja& que muitos ndo exercem o direito da
participacio, aloguns poucos que o fazem sistematicamente transformam,
intencionalmente, a sua participacd3o em mecanismo de dominagdo.

- concentracdo de poder decisdrio deve-se, além dos fato-

res apresentados anteriormente, a:



Centralizaclo orgamentaria nos niveis hierarquiceos Supe-
vior e Intermediario;
Excesso de orgdos, alguns com atvibuicoes similares. Teod-
ricamente, wum maior ndmero de ovgaons deveria conduziv  a
desconcentragdo do poder decisdrio. Na pratica, todavia,
observa-se na UFES, que esse "maior numero” & excessivo @
superposto. Por isto, em vezr da desconcentyvagio exisle, na
realidade, a dispersao que, por Sua ves, ébre ®EPAGH Para
a conguista e a concentracan do poder por parte de alguns
grupos ;
Padronizacio falha pela falta de normas claras e Cconcisas
e,
Gistema de comunicagdo obstruido, por agdo ou poy omissdo.
Estes fatores se por um lado acarretam concentracio de poder
decisorio em alguns orgaons, geram dispersdao em oubvros.
Neste ocontexto, comprova-se que as variaveis amplitude e

profundidade da decisdo ndo sofrevam alteragies com a adogaon de elei-

cbes diretas na UFES. Percebe-se, assim, que a eleigdo direta por si
50 nio levou i democratizac3o da Instituicdo, apesar de ser, sem divi-
da, um passo importante neste sentido. Parece gque para isto é necessa-
rio que haja uma participagfio efetiva na tomada de decisao, em todos
o5 niveis hievarauicos da UFES, com um comprometimento dos membros das
instancias decisdrias com 0s reais objetivos da Instituic3o.

Face ao exposto, neste caso, percebe-se também, na UFES, uma
prevaléncia da rvacionalidade politica sobre a racionalidade técnica, o

gque indica a necessidade de se ampliar as analises na organizagao sob

a perspectiva dos modelos de decisao politica e de anarquia organiza-
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da.
B opreciso observar, todavia, gque em determinadas cirvounstan-—

cias, ainda mniao perfeitamente caracterizadas, a UFES deixa transpare-

cer claramente a racionalidade dualista, ou seja, a coexisténcia do
modelo politico com o modelo técnico, agqui entendido nos termos defi-
nidos pela concepcdo burocratica de Weber .

A UFES parece, entdo, com um sistema aberto onde o processo
decisorio € influenciado tanto pela necessidade de ajustamento & ra-
cionalidade politica, . em dados momentos, aquanto pela necessidade de
ajustamentn A tr3mites burocraticos internos, em oubtros momentos. Lo-

o, nao é ~abido concluir gue diferentes rituais de tomada de deci-

si0  podem ser apropriados para diferentes sub-parles da organizacio,

em diferentes contextos internos.
Iotn equivale a sugsriv gue a amplitude e a profundidade das
decistes na UFES, dependem de fatores perfeitamente contingentes, o

gituacionais, ora técnicos, ora politicos, independentemente da forma

de escolha do reitor.
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4. RECOMENDAGGES

a) Que a UFES reveja os critéerios e formas de participéCSO
no sentido de torna-la verdadeiramente efetiva, n3o se esgotando ape-
nas no processo de escolha do dirigente;

b) Que a UFES desenvolva critérios inequivocos que definam a
competéncia de cada nivel decisorio sobre o tipo de decisbes tomadas
nas respectivas instdncias, reduzindo assim os conflitos internos e o
esvaziamento nos niveis inferiores;

c) Que a UFES perceba a necessidade da coexiét@ncia da ra—
cionalidade técnica e politica na tomada de decis3o, para que possa
cumprir sua missdo institucional;

d) Que futuros estudos aprofundem questies aqui levantadas
visando buscar alternativas para a comunica¢do nas universidades e o
aprimoramento de sistemas de informacdo nestas institui¢des;

e) Enfim, que esta pesquisa sirva como referéncia para fu-—

turos estudos na UFES, sobre tomada de decisdo e escolha do dirigente.
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1.

ANEX(S

0.

03.

04 .

06

7.

0e .

7.

10.

Roteiro para entrevista '

Ay decistes tomadas com maior frequéncia por vocd referem-se
a solugdo de problemas rotineiros, oun visam evitar o surgi-
mento de problemag?

A estruatura  da universidade tem possibilitado, normalmente,
implemsentar essas decistes?

O . a. Quais os tipos de obstaculos mai

o freqguentemnente encon-
trados para a implementacio dessas decisies?

|3

saes obstaculos s3o mais comuns a decisdes tomadas pe-

1o departamento ou a decistOes que vEm dos  conselhos

supayriores ou centros?

s informagies necessarias a tomada de de

san pelo departa-
mento tém sido obtidas de forma adequada e em tempo habhil?
Qual o tipo de interaglo e/ou interdependéncia entre o de—
partamento, o centro e os conselhos supeyviores na tomada de
decisao departamental?

Ha algum ponto de estrangulamento nas relacdes de  interagio
e/ou interdependéncia?

A  interdependéncia, tanto na tbmada de decisao quanto na sua
implenentacio tem, normalmente, obedecido a hierarguizagio
existente?

Oa  relacgies de interdepend@ncia existentes na universidade
tem aumentado ou diminuido as possibilidades de contlito nas
decistes departamentais?

A hierarquizacdo existente na universidade @& adequada a to-

Iy

mada de decisf3io e 4 solugdo de problemas pelo departamento?

08 .a. Que alteragdes poderiam ser introduzidas nesta estyu-
tura hierarquica?

Que mecanismos costumam sev ubtilizados para avaliar os  re-

sultados das decistes do deparvtamento?

No departamento ocorrem tentativas intencionais para criar

fontes alternativas A tomada de decisan?
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10.a. Para que tipo de decisbes?

N

Oue  Lipo de contribuicio ¢ obtida dos colaboradore

mar uma dada decisao?

1i.a. Essa colabovagdo tém acontecido de $forma espontinea, ou
50 quando solicitada®

11i.b. Ha alguma relacgdo entre as decisdes com maior aceitagio
e o numero de colaboradores envolvidos na tomada dessas
decisios?

NMas decistes tomadas em conjunto costuma haver um Covrespon-

dente envolvimento na implementagap?

Quando  vocg & chamado a colaborar numa decisao num dos ni--

veis  superiores, na maioria dos casos, voce e solicitado no

sentido de prestar uma colabovragdo efetiva, ou para legitimar

uma decisio ja tomadat?

Exigte algum fator gue contribui para uma maior concentra-

can/ dispersiao de poder na universidade?

14.a. Nas decistes departamentais ha alguma concentragdo ou
dispersio de poder em relac3o a tomada e implementagao
dessas decistes?

14 .b. 0 grau de concentragao/dispersao btem sido prejudiciais
as decisbes tomadas no departamento?

14 .. Esse grau de concentragio/dispersio diz repeito também
a implementacin das decishes?

Existe alguma tentativa no departamento de buscar estrateégias

alternativas que visem a alcangar um maior equilibrio nas de-

cistes departamentais?

As decisdes tomadas e implementadas pelo departamento tém si-

do objieto de que tipo de resisténcia?

£ sey ver, as decisties, normalmente, t8m atendido as reais

necessidades da Instituigdo?



8.2. Relag3o de Departamentos por Centro na UFES

—~

A

COJE

CEFD

M

Engenharia Rural
Fitotecnia

firaquitetura e Urbanismo

Artes Industriais e Decorativas
Formagio Ortistica

Fundamentos Técnico-Artisticos

Ciénecias Fisioldgicas
Clinica Cirurgica
Clinica Médica
Clinica Odontoldgica
Enfermagemn

Materno Infantil
Medicina Especializada
Medicina Social
Morfologia

Patologia

Protese Dentaria

Administracao
Biblioteconomia
Ciéncias Contaheis
Direito

Economia

Servigo Social
Desportos
Ginastica
Biologia
Ciéncias Sociais
Estatistica
Filosofia

Fisica e Quimica
Geociéncias
Historia

LLinguas e lLetras
Matematica
Psicologia

Ndministracan e Supervisao Fscolar
Didatica & Pratica de Ensino
Fundamentos da Educacao e Orientacio Fducacional

[ ]
]
[}
]
I
1
1
1
1
1
!
]
1
L
]
1
1
1
1)
1
1]
]
3
1
1
[}
1
[}
i
H
1
1
]
[}
1
1]
]
1
]
1
1}
L}
)
1
'
!} Comunicacao Bocial
H
1
1
1
\
[}
t
'
]
]
]
i
'
H
t
[}
]
1
(]
L}
1
1
[ 3
1 ]
1]
L
[}
L}
]
|
H
:
1
1
[ ]
]
bt it et chree ceies sneas Ssean Sseae naans mesen 4508 3005 Sar00 S0204 43988 s S0 40 s 44 414 Sarr ot sn Seens cevar Seren SRHEE $R05H Se000 Aveen S0008 Sem 2 save Wk sewtn Snrs bure® Senee Svens nne Svven srven sares
t



Engentaria Industrial e Informatica
Enganharia Mecdnica

Fatrutura e Fdificagies

Hidraulica & Saneamento

Transportes



