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Resumo: A compreensdio da dinfimica organizacional da universidade pode obter-se mediante recurso articulagio
dos modelos andlise burocritica e politico no pressuposta de que a regulagio do espago organizacional se
pode fazer admitindo uma agio conjugada ou oponente entre o aparelho burocritice ¢ o politico, daqui
derivando um “modelo bifacial de andlise” concebendo estas duas dimens@es como modos de regulagio
de duas facetas. Admite-se gue a esfera politica abre espago 3 participagiio dos actores segundo outras
racionalidades que rompem com a ordem burocritica da unifermidade, produzindo-se (des)articulagdes
que sio aqui analisadas A luz de metdforas que ajudam a compreender aspectos da dinimica organizacienal
universitéria segundo diferentes modos de regulagiio em que a burocracia e a polftica se tornam factores
que exercem significativa influéncia na governagdo universitdria.
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Abstract: An understanding of the organizational dynamics of the university can be obtained by using the anticulation
of the bureauctatic and political analysis models in the assumption that the regulation of the arganizational
space can be made by admitting conjugated or opponent action between the bureaucratic and the political
devices, from which derive a “bifacial model of analysis™ where these two dimensions are conceived as
regulation means of twe facets. It admits that the political sphere creates a space for the participation of
the actors according to other rationalities that breach with the bureaucratic order of the uniformity,
creating disarticulations that are analyzed under metaphors that help us to understand some aspects of
the university organizational dynamics, based on different means of regulation, in which the bureaucracy
and the politics become factors that have significant influence in the university governance,
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1. A burocracia e a politica na dindmica universitaria

As configurages organizacionais de universidade constituem uma tentativa de
analisar as dinimicas que decorrem no seu interior influenciadas por légicas de du-
pla natureza: burocréticas, impondo padrdes de conformidade e hierarquizagio da
autoridade (WEBER, 1982:230) e politicas, que contemplam a prevaléncia do con-
flito entre interesses divergentes (BUSH, 1986:68). A accio destes factores, 2 qual se
adiciona o cardcter colegial da estrutura universitdria, pode exercer-se isoladamente
ou em combinagio e, neste caso, podem ocorrer efeitos mutuamente reforgadores ou
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reciprocamente anuldveis. A estrutura burocritica contribui geralmente para elevar a
coesdo organizacional ¢ para promover uma consisténcia entre as inteng@es e as acges
mas deve admitir-se também que pode gerar uma ac¢iio dissonante através de blo-
queios a actividade organizacional, especialmente quando os meios accionados nio
justificam os fins visados ou nio sdo congruentes com as polfticas assumidas por nio
se inscreverem nos quadros de racionalidade a priori.

A dindmica organizacional da universidade pode ser analisada a partir da com-
preensiio das articulagdes e desarticulagBes que se produzem entre a dimensio buro-
crética e a politica enquanto factores que estruturam relagdes, interacgdes e proces-
50s organizacionais cujas caracteristicas derivam dos efeitos verificados dessas arti-
culages ou desarticulagdes. Tomada como elemento viabilizador! , A burocracia cum-
pre a tarefa essencial de garantir as condiges para a realizagfo das actividades es-
senciais da organizagio de acordo com as finalidades desta, admitindo-se assim a
existéncia de burocracias rigidas, cautelosas e legalistas, ou burocracias flexiveis e
arejadas, tudo dependendo do que dela se espera enquanto guardid da ordem e da
estabilidade ou enquanto promotora da mudanga.

Geralmente, a componente burocritica funciona no sentido de manter uma cer-
ta congruéncia funcional porque recorre aos padrdes e critérios uniformizadores que,
4 partida, funcionam como geradores de consenso ou conformidade. Este cendrio &
abalado pela introdugio de I6gicas que apelam 2 divergéncia e ao conflito porque se
baseiam no pressuposto de que existem diferentes interpretactes da realidade, ex-
pectativas nfio contempladas no mapa dos comportamentos e, o que é mais importan-
te, interesses conflituantes e que colidem com os termos da ordem estabelecida. E
neste ambito que sdio desencadeados mecanismos de negociagio e compromisso que
visam a produgdo de consensos em cuja base estd uma definigiio circunstancial de
ordem vigente. Esta s6 vigora na medida em que as diferentes forgas se convencem
da sua legitimidade a qual pode sempre ser contestada assim que se altera o equili-
brio de forgas em presenca.

E este jogo organizacional que justifica, por um lado, a intervengio dos meca-
nismos inerentes a um modo burocritico de regulagdo que visa produzir o significa-
do da realidade a partir de referenciais mais consensuais, globais e duradouros e, por
outro, o accionamento de processos de regulagio de natureza politica que permitem
reconstruir permanentemente os cédigos de significagiio em fungio dos quais os actores
buscam um novo sentido, agora mais vinculado a valores conjunturais. A estrutura
organizacional ndo s6 se ajusta a esta “oscilagio” de modos de construgdo de sentido
proporcionando condi¢les para a expressio de 16gicas singulares no seio de uma

I PETERS (1999:350) considera que “La viabilidad puede definirse por la capacidad del programa
para ser administrado mediante los procedimientos de operacién convencionales de la agencia” Da-
qui se infere o grande poder da burocracia no estabelecimento de politicas, ou seja, na definigiio da
viabilidade ou inviabilidade de medidas que se pretendam adoptar.
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I6gica racionalizadora mais abrangente, como activa mecanismos que ajudam a rom-
per com ela, actualizando padrdes a partir dos quais a ac¢@o passara a reger-se,

A dindmica organizacional assim produzida é resultado da confluéncia de ac¢des
e l6gicas afectas tanto i estrutura bu-
rocritica como 2 estrutura politica,

actuando em dois sentidos: conver- A producéo de decisdes no
gente, quando ambas as estruturas en- territério académico realiza-se
contram razdes para construir espagos num palco marcado por

de acgiio que congreguem vontades e confrontos, no qual se exprimem
esforgos para a realizagdo de objec- as dimensdes burocratica e

tivos comuns (preservar os valores da
cultura organizacional, garantir a co-
esdo, reagir a ameacgas externas), ou
divergente, quando se trata de dar cor-
po a projectos e ou interesses que ape-
nas servem uma parte da organizaco.
Neste caso, cada uma das estruturas
mobiliza recursos e dd lugar a estra-
tégias® para que as decises tomadas estejam o mais de acordo possivel com um ou
com outro figurino e satisfagam o méaximo de critérios.

Assim, a produgio de decises no territdrio académico realiza-se num palco
marcado por confrontos, no qual se exprimem as dimensdes burocritica e politica
através dos seus elementos caracteristicos: a uniformizagio, a cooperagio e a coe-
séio®, por um lado, e o conflito e a fragmentagio (SILVA, 2004:241), por outro. O
equilibrio entre estes elementos é sempre dificil e precério na medida em que, ndo se
excluindo mutuamente, leva a que o apelo a qualquer um, em determinado momento,
inviabiliza a intervengdo dos outros. As metédforas organizacionais de universidade,
de que este texto dd conta, pretendem traduzir este modo de abordagem da estrutura
organizacional, onde persiste uma variagdo dos mecanismos de coordenagio que sdo
accionados em fungfo de l6gicas que afectam a diniimica organizacional num deter-
minado momento.

politica através dos seus
elementos caracteristicos: a
uniformizagéo, a cooperagdo e a
coesdo, por um lado, e o conflito
e a fragmentacao, por outro.

2 O conceito de “estratégias” é entendido na perspectiva de CROZIER & FRIEDBERG (1977:55)
como conjuntos de acgdes, mais ou menos ambiguas, relativamente explicitas, reajustiveis, nem sem-
pre orientadas por objectivos claros ¢ de consequéncias imprevisiveis, desencadeadas pelos actores
para interferir nos processos de tomada de decisio, ampliando as suas margens de liberdade.

3 Para TERREN (1999) a burocracia realiza um papel de unificagfo forgada, através da padronizagio,
da homogeneizagio e da conformizagio. Em resultado destes mecanismos, gera-se um “espfrito de
corpo” 1o seio dos funciondrios, o que, A partida, é favorével A preservagio da estabilidade e da rotina.
Recorrendo A institucionalizagfio das regras, normas e condulas expectantes, a burocracia reduz os
conflitos e promove a harmonizagiio e a cooperagdo convergente, que sdo condigdes ideais para a
manutengfo da ordem instituida.
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Cada metdfora é uma oportunidade para apreciar as variagbes que as
(des)articulagdes analisadas podem adquirir, ajudando a compreender alguns aspec-
tos da dinimica organizacional universitdria, ligados quer & regulagio burocratica,
quer 4 influéncia politica. Os processos de decisdo s#io a expressiio mais significativa
da influéncia de cada modo de regulagio, resultando em normas administrativas,
acordos*e compromissos ou concertagSes informais com as quais os actores e as
estruturas resolvem os problemas com o minimo de constrangimentos. Quer derivem
da estrutura hierarquicamente estabelecida, quer da negociagfio ou do “espirito de
corpe” (MERTON, 1978:116), as bases de poder a que as estruturas ou 0s actores
podem recorrer ganham sentido estratégico no dmbito da conjugacio de 16gicas que
constituem, muitas vezes, um territério multirreferenciado de acgio que € apanigio
da universidade. : :

2. Construindo um modelo bifacial de analise*

A andlise das articulagdes e tensdes entre o burocritico, de um lado, e o politi-
co, do outro, parte da consideragfio de que se tratam de sistemas paralelos em relagiio
aos quais estiio subjacentes 16gicas especificas que podem, em fungio da influéncia
exercida na organizagdo, definir a natureza do campo de acg¢io organizacional. Por
exemplo, no contexto universitdrio, a 16gica da responsabilidade burocrética baseada
na relagdo meios-objectivos, contribui para limitar a incerteza e a ambiguidade ao
passo que a légica da autonomia profissional pressupde que a incerteza impregna a
organizagfio e que nio pode ser facilmente eliminada por uma defini¢io racional.

A anilise da relagdo estreita entre a burocracia e a politica baseia-se na ideia-
chave de que se tratam de “sistemas paralelos” uma vez que, coexistindo no terreno
organizacional, sdo exercidos pelos mesmos actores, com as mesrnas oportunidades,
com os mesmos instrumentos e lGgicas de poder, embora com intengSes diferentes.
Neste sentido pensamos que, embora BURREL & MORGAN (1992:38) se tenham
referido apenas a burocracia como “sistema de dominagiio e instrumento de reforgo
do poder e do controlo” o mesmo também se pode aplicar 3 politica enquanto meca-
nismo de exercicio do poder e direccionado para a conservagio da dominagiio
(BAUDOQUIN, 2000:61).

Anteracgfio entre estes sistemas opera-se como um mecanismo de forgas que
podem actuar em sentido centripeto ou em sentido centrifugo. De acordo com AHRNE
(1997:92-95) as forgas centripetas sdo as que promovem a coesdo, a lealdade ea

4 A construgiio deste modelo tedrico é congruente com a ideia do “modo de funcionamento diptice da
organizagiio” proposto por LIMA segundo o qual a acgiio organizacional pode apresentar simultanea-
mente um modo de funcionamento conjuntivo e disjuntivo (1992:157), admitinde que tanto a ordem
burocritica (conjuntiva) como a ordem anfirquica (disjuntiva) podem coexistir no funcionamento da
organizaciio educativa.
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solidariedade, ou seja, a cooperag@o e a unifio entre os individuos. Como recursos, a
organizac¢io mobiliza a cultura de coesiio, as rotinas e o controlo visando instituir
padrSes uniformes, uma convergéncia de objectivos e uma homogeneizagiio das con-
dutas e valores. Devido ao seu caricter uni-

formizador a burocracia age “centripetamente”, O aparelho burocratico
isto é, gerando uma légica articuladora dirigida . universitario é subsidiario
pelo centro.

As forgas centrifugas sfo as que, basean-
do-se na desarticulagfo, no dissenso e no con-
flito, admitem a autonomia dos individuose a
expressdo dos seus interesses divergentes com
origem na ambiguidade dos objectivos. O sis-
tema politico € conotado como sendo aquele
que mais contribui para a desarticulagfio organizacional, rompendo, portanto, com a
ordem estdvel inerente A burocracia. De acordo com esta perspectiva, a organizagfio é
concebida como um “campo de batalha” (BACHARACH & BLUNDELL, 1999)
onde se defrontam grupos de interesse visando o controlo do poder, o que gera divi-
stes e conflitos, sugerindo uma tendéncia desagregadora da organizagiio.

As interacgdes entre estas dimensdes podem ser compreendidas segundo uma
matriz de dupla entrada onde se cruzam, no eixo vertical, o grau de articulac@o entre
as duas (que varia entre o fraco € o forte) e no eixo horizontal, o grau de racionaliza-
¢A0o que é dado pelo nivel de consensualidade dos objectivos, que pode ser baixo ou
elevado. Esta “‘compreensdo’ € expressa no esquemna da figura 1 que nos revela uma
grelha que funciona como quadro de leitura das articulagGes e desarticulagGes entre
os dois pdlos - o burocritico e o politico - incluindo 4 diferentes versdes de “realida-
des académicas” (inspiradas em JEPPERSON & MEYER, 1999:276) em fungio da
predomindncia dos sistemas burocritico e politico e do tipo de articulagdes que entre
eles se produzem para viabilizar a acgiio organizacional. Nesta 16gica, foram deriva-
dos os tipos “burocrdtico corporativo” e “‘burocrdtico estatizante” que permitem
explicar a “acciio conjugada™ daqueles sistemas a partir da forte articulagiio entre si
e cujo resultado se traduz no reforgo mituo dos efeitos de um e do outro; e os figuri-
nos “burocrdtico colegial” e “burocrdtico participativo™ que retratam a acgdo mutu-
amente oponente desses sistemas, 0 mesmo é dizer, da conflitualidade e ruptura entre
eles (articulagiio minima, com possibilidade de um deles se sobrepor ao outro e pas-
sar a exercer 0 miximo efeito sobre a acgdo organizacional).

de uma estrutura politica
estatizada - o ministério -
e tem de funcionar de
acordo com as orientagdes
definidas.

5 A acgfio “conjugada” ou “oponente” resulta de uma aproximagfo & Fisica sobre as relagbes entre
forgas, que pedem ser representadas por vectores. Assim, o resultade da acgfio de duas ou mais forgas
adicionadas depende dz intensidade e do sentido de cada uma delas, obtendo-se uma forga final que
pode ser superior ou inferior que o simples somatério de ambas, Tudo depende dos sinais (positivo ou
negativo) que representam os sentidos da acgiio dessas forgas.
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Figura 1. Articulagbes entre o burocrético e o politico
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Qualquer destes tipos pressupbe que a regulagiio do espago organizacional se
pode fazer de vdrios modos, podendo o aparelho politico apoiar-se num dispositivo
burocrdtico ou, deslegitimé-lo. Por sua vez, a burocracia pode viabilizar ou ndo deci-
sdes produzidas na esfera politica e dar-lhes cobertura legal. Portanto, estas duas
dimensdes sdo concebidas como modos de regulagfio de duas facetas.

3. Os quatro tipos de configuragées burocraticas

As formas de organizacio burocrdtica podem apresentar fei¢des diferentes con-
soante se deixam *‘contaminar” por dimensdes ou l6gicas organizacionais como a
ambiguidade, a colegialidade, o conflito, a conformidade, a institucionalizagio, etc..
Como a dimensio burocratica estd presente nas estruturas organizacionais servindo-
Ihes de suporte minimo, a categorizagiio construfda toma-a como base das distintas
configuragdes. Estas configuragGes sio o reconhecimento das miltiplas possibilida-
des de articulagfio entre a dimensio burocritica e a dimensdo politica mostrando
como ndo s6 a burocracia ndo € uma forma de organizagio pura como também possui
uma permeabilidade a outros factores orgamzacmnals com os quais pode constituir
arranjos estruturais e funcionais.

3.1. O tipo burocratico participativo

Na perspectiva burocrdtica, a estrutura organizacional de tipo formal e a exis-
téncia de regras, regulamentos e procedimentos centralmente definidos, sio vistos
como instrumentos racionais que visam melhorar a performance dos actores na exe-
cugio das suas tarefas, ou seja, como meios congruentes com os fins visados. A
estrutura configurada deste modo apresenta como caracteristicas:

a) Niveis baixos de consensualidade, o que pressupde que as decisdes e politi-
cas precisam de ser negociadas a partir de 1dgicas divergentes que tém como base, de
um lado, a forga da ordem instituida, gerada e mantida pelas estruturas de autoridade
e, do outro, os interesses dos grupos de influéncia em permanente conflito;
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b) A estrutura funciona assumindo a importincia dos grupos de interesse e das
coligagdes cuja intervengio consiste em resistir as 16gicas restritivas (burocréticas)
do sistema e tentar influenciar os processos de decisdo e a construgio das politicas de
acordo com as suas ldgicas de acgio;

¢) A dinimica organizacional baseia-se na negociagio visando a produgdo de
consensos, 0 que s é possivel na base de um certo pluralismo e do reconhecimento
da multiplicidade de referenciais e Idgicas, defendidas por grupos relativamente de-
sarticulados que podem constituir coligagdes que agem estrategicamente;

d) A participagfo dos actores e dos grupos de interesse torna-se urmn imperativo
institucional que confere aos espagos de acg¢iio um cardcter mais democritico e des-
centralizado, algo desarticulado, condi¢io sem a qual niio € possivel estabelecer a
negociagio, o jogo estratégico, 0s compromissos e as decisdes;

e) A dimensio politica é relevante permitindo a participagio dos actores, indivi-
dualmente ou em grupos, enquanto direito préprio e como integrantes de um projecto
colectivo, isto €, como portadores de capacidade soberana e compromisso, como
estrategas® interessados em partilhar o poder, evidenciando os seus direitos de “cida-
dania organizacional” (ESTEVAO, 2002:89).

A este quadro associa-se a autonomia dos actores que, ndo sendo prévia a acgio
dos individuos (BARROSO, 1996:186), se constitui como um recurso que possibilita
a expressdo de estratégias calculadas e a recriagdo de regras e fontes de poder, comas
quais passam a colonizar os espagos de ac¢fio aumentando as suas margens de mano-
bra e as probabilidades de sucesso. Neste contexto, abrem-se oportunidades de con-
flitoe’ que se convertem em mecanismo através do qual as decisdes s@io aprovadas e
segundo o qual o poder & exercido democraticamente, isto €, como expressao da
vontade dos grupos de influéncia que participam no jogo politico.

No terreno académico assiste-se a uma intervengio de maior vulto dos docentes
que, utilizando a autonomia profissional reconhecida e baseando-se na sua pericia
profissional, decidem sobre matérias nio apenas de natureza académica mas estabe-
lecem as condigdes para que os seus interesses estejam salvaguardados nas decisdes
administrativas. Neste caso, a administragdo coloca-se ao servigo das estruturas
académicas homologando e legitimando as decisGes e as politicas que afectam a
esfera de trabalho dos profissionais (docentes e gestores académicos).

6 Os actores sio assim considerados por CROZIER & FRIEDBERG (1977:72) porque utilizam es-
trategicamente a sua margem de liberdade explorando em seu proveito as “zonas de incerteza” visan-
do a concretizagiio dos seus interesses e objectivos no contexto da disputa por recursos ou posigiies
de poder.

7 Trata-se do conflito identificado por HOY & MISKEL (1987) entre o comportamento profissional
cuja autoridade se baseia na competéncia técnica (pericia profissional) e o comportamento burocréti-
co cuja autoridade ¢ hierdrquica e deriva do cargo ocupado.
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Em termos de funcionamento, esta configuragio revela-se como uma estrutura
hibrida que recorre tanto as 16gicas burocréticas como as profissionais, dada a neces-
sidade de conferir validade e legitimidade is decisBes, processo que resulta, muitas
vezes, de um compromisso entre os profissionais e os “burocratas”. Nesta perspecti-
va, e de acordo com LIMA (1998:72), “a universidade assume uma vocagéio demao-
crdtica e de compromisso social, assume-se legitimamente como locus de produgio
normativa e como iniciadora de politicas e de projectos préprios, segundo objectivos
organizacionais em construgdo/negociacdo diante das politicas nacionais definidas
pelas autoridades centrais.”

Evidencia-se aqui um modo de regulagiio misto no qual se activam quer os
dispositivos burocriticos da norma e da padronizagio, quer os mecanismos da nego-
ciagfio e da consensualizagio.

3.2. O tipo burocratico colegial

Esta estrutura organizacional apresenta como caracteristicas essenciais a
horizontalidade do processo decisério (baseada na responsabilidade profissional), a
partilha de responsabilidades entre os membros considerados como pertencentes a
uma “comunidade de saber™?, e a participagiio dos individuos nos processos de deci-
sdo. Embora existam estruturas e regras formalmente definidas, a organizacfo funci-
ona também na base de uma estrutura informal de rela¢des que, se por um lado,
facilita a construgio dos consensos necessdrios para a tomada de decisdes, por outro,
choca frequentemente com a ordem burocrética estabelecida. Os profissionais ten-
tam escapar aos constrangimentos das regras burocrdticas procurando funcionar se-
gundo regras alternativas que facilitam a acgfio, apelando essencialmente i solidari-
edade inerente ao “espirito de corpo”. As lgicas dos profissionais baseadas na auto-
nomia, na sua pericia, no jogo de influéncias e na participagio confrontam-se com as
I6gicas burocrdticas da uniformidade e da autoridade hierdrquica, ocasionando al-
guns conflitos que o sistema burocritico ou ignora ou tenta resolver através de proce-
dimentos administrativos.

Neste tipo de configuragiio, a €nfase € colocada na autoridade de perito, na
autonomia e na colegialidade da decisio para a qual concorre o perfil especializado
dos individuos que integram a organizagiio universitdria. Sendo profissionais dota-

8 A noclio de “comunidade” adquire aqui a conotagfo atribuida por SERGIOVANNI (1994:128) quando
a define como “colecgdes de individuos que estéo ligados por uma vontade natural e que estdo unidos
a im conjunto de ideias e valores partithados. Esta ligagdo/unido é suficientemente forte para os
transformar numa colecgdo de eus em um n6s colectivo. Como um nés os membros sdo parte de wma
malha de relagges significantes fortemente tecida. Este n6s partilha geralinente um lugar comum e,
com o passar do tempo, transforma-se em sentimentos e tradicdes comuns e partithados que sdo o seu
sustentdculo”
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dos de um saber de especialista’ e de uma autoridade profissional, estes actores
partilham uma mesma base de poder em fungiio da qual podem participar no jogo
politico e tomar as decisSes. Além disso, partilham também um conjunto de valores
e critérios que permite que as decisdes possam ser colectivamente tomadas com
base em consensos préprios de grupos que cultivam uma coesio e solidariedade
internas. A consensualidade gerada no seio dos docentes di-lhes grandes possibili-
dades de fazer prevalecer as suas ldgicas, constituindo um trunfo para contornar as
imposi¢des burocrdticas e o controlo centralizado e uma via para preservar 0s seus
valores profissionais e corporativos relacionados com o “espirite de corpo”. Esta
configuragio pode ser designada de adhocracia' cujo funcionamento se baseia na
descentralizagdo selectiva e na unidade entre a concepgéio € a acgio, a execugio e o
controlo. E, portanto, uma estrutura que faz apelo 3 dimensfo democritica’ na to-
mada de decisGes funcionando numa base participativa e informal.

Apesar de se dividir entre uma estrutura de linha baseada na autoridade buro-
critica originada na ctipula e uma estrutura profissional onde prevalecem critérios de
colegialidade assentes na pericia, a administrag@io tenta conciliar os interesses da
organizagio com os interesses dos individuos procurando alcangar uma harmonizagio
e obter o comprometimento daqueles com os objectivos organizacionais. Esta conci-
liagfio € uma tentativa de reduzir as possibilidades de intervengio auténoma dos gru-
pos de profissionais que sio institucionalizados como instdncias de cooperagéo, como
colaboradores na produgio das politicas oficiais da organizagdo.

Neste tipo de organizagiio, a autoridade formal € contrabalangada pela autorida-
de dos peritos que, gragas a ela, podem estruturar os seus contextos de acgfio na base
do consenso, o que legitima, & partida, as decisGes colegiais. No entanto, é de se
admitir que, por vezes, os grupos constituidos podem vir a ser manipulados pelo
sistema administrativo, perdendo a sua autonomia e passando a funcionar como elos
de uma cadeia cuja finalidade reside na manutengfio da ordem e da autoridade buro-
critica.

9 Este saber é apandgio das organizagGes profissionais e constitui uma importante fonte de poder. A
este respeito BUSH (1986:77) afirmou que “in a professional organization such as school or college
there is a significant reservoir of power available to those who possess appropriate expertise.”

10 Para SA (1997:131) a adhocracia, baseia o seu funcionamento no recrutamento de especialistas
altamente qualificados, enquadrados por estruturas democriticas baseadas numa hierarquia do saber
em que ¢ poder de decisio é distribuido por todos os niveis da hierarquia. Consequentemente, um
parfimetro importante da concepgiio da adhocracia é a descentralizagio selectiva, nfo havendo separa-
¢do entre a concepgio e a acgio, entre a planificagiio e a execugfo, entre o centro operatério, a estrutu-
ra hierdrquica e as fun¢des de suporte.

11 Segundo COSTA (1996:55) esta imagem organizacional fundamenta-se nos seguintes indicadores:
“desenvolvimento de processos participativos na tomada de decisdes, utilizagiio de estratégias de deci-
sdo colegial através da procura de consensos partilhados, valorizagio dos comportamentos informais
na organizagio relativamente 2 sua estrutura formal, [...] visdo harmoniosa e consensual da organiza-
¢iio e desenvolvimento de uma pedagogia personalizada.”
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Nas universidades, as estruturas colegiais como os departamentos estio muitas
vezes desconectadas da organizagiio burocritica, ocupando-se especificamente de ma-
térias que dizem respeito aos peritos (ligadas ao ensino e a investigacfio) e cuja decisio
implica o recurso ao saber especializado e as 16gicas préprias da ciéncia e da pesquisa.
E sobre estas questdes que os “académicos” tém de encontrar consenso, procuran-
do depois obter o apoio das estruturas administrativas com a finalidade de garantir
a exequibilidade dos projectos que precisam de cobertura legal e institucional.

Nas universidades, esta configuragio ganha corpo através de uma estrutura
departamentalizada onde € concedida grande autonomia &s unidades descentraliza-
das, que funcionam internamente na base da producio colegial de politicas baseadas
na unidade intrinseca das dreas do saber e na coes@o grupal sustentada pela solidarie-
dade de grupo, situagio que é reforgada por alguma centralizacio interna e
formalizagfio dos processos, criando-se condiges para assegurar um minimo de con-
trolo sobre o modo como 2 institui¢io funciona.

3.3. O tipo burocratico estatizante

Neste tipo de configuragiio a organizagdo, estruturada de modo formal e com
niveis de autoridade hierarquicamente demarcados, niio s6 consegue gerar uma alta
padronizagdo e promover um elevado grau de consensualidade por imposigio de
valores, regras e critérios, como ainda garante uma convergéncia politico-ideoldgica
com os interesses externos do Estado, isto €, torna-se um instrumento de concretizagio
rigida das politicas estatais definidas externamente. A estrutura estd concebida para
cumprir e executar orientagdes e politicas elaboradas geralmente a partir de fora ou
elabori-las na base de uma congruéncia forte com essas orientagdes, funcionando
segundo regras formais rigidas ¢ obrigatdrias, centralmente estabelecidas, e adoptando
linhas de autoridade bem demarcadas e sistemas centralizados de controlo apertado.

Quer os drgios internos, quer os actores individuais niio dispdem de qualquer
margem de autonomia, cabendo-lhes apenas respeitar as “regras do jogo™ impostas e
prestar contas da sua actividade. O sistema administrativo, ele préprio controlado
por estruturas que lhe so hierarquicamente superiores, estd concebido para executar,
fazer cumprir e controlar a actividade e os resultados, ocupando-se ainda da manu-
tengiio da ordem vigente. A organizagio funciona segundo o principio da coordena-
¢fo, supervisio e controlo por parte do Estado, nio dispondo, portanto, de qualquer
margem de manobra para estabelecer critérios ou padrées de acgio.

O poder de decisdo encontra-se concentrado na ctpula do sistema e as formas
do seu exercicio contemplam mecanismos que evitam o surgimento de “focos de
resisténcia”, garantindo altos indices de conformidade e de consensualidade. A im-
posicdo de regras’? e padroes de conduta gera, aparentemente, comportamentos con-

12 A propésito da fungiio das regras, TERREN (1999:94) defende que “f.a burocracia es una forma
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formistas e uma monorracionalidade segundo a qual as coisas sfo feitas e a realida-
de interpretada. Esta “‘burocracia orginica”, submetida aos interesses da politica de
um partido que dirige o Estado e munida de recursos préprios, funciona no sentido
de assegurar a hegemonia ideologi-

ca vigente através dos mecanismos A prevaléncia da esfera politica
da socializago e“‘f"‘l‘;"“adora’ do abre oportunidades de participagéo
controlo e da coer¢io™. dos actores & margem dos guides

A organizacgio ¢ concebida
como “aparelho ideoldgico do Esta-
do™* e a sua acgdo estd encaminha-
da para a institucionalizagfio das
actividades e comportamentos que
promovem o formalismo, o contro-
lo e uma “estruturagfo racionalizada explicita tanto das pessoas como da actividade
(JEPPERSON & MEYER, 1999:281). Portanto, a organizagio concentra-se na acgio
congruente dos actores e no controlo da sua consciéncia e actividade visando a cria-
¢ilo de uma “visdo unitdria do mundo”. Aqui, a burocracia e a politica coligam-se
para fazer vingar o projecto de universidade, articulando-se na mobilizagio de pro-
cessos que redundam na produgfo de consensos e na erradicagdo do conflito.

No que se refere d universidade, esta é convertida numa “instituicdo do regime”
cabendo-lhe seguir e materializar as politicas superiormente tragadas uma vez que
estd ao servigco de um projecto politico em relagfio ao qual se espera uma postura
colaboracionista, prépria de uma institui¢io instrumentalizada. Como organizagio,
nio dispde de qualquer autonomia: os seus 6rgios sdo geralmente constituidos se-
gundo as légicas politicas e os responsdveis sio nomeados de acordo com o principio
da lealdade. Os seus membros siio concebidos como funciondrios estatais e agentes
ao servigo de uma missfo ideolégica. Prevalecem as 16gicas da imposi¢io burocrdti-
ca centralizada, oriundas de uma estrutura administrativa colocada ao servigo dos
objectivos ideoldgicos do Estado. A estes funciondrios resta-lhes agir em conformi-

oficiais, inscrevendo formas de
expressao de outras racionalidades
gque vém romper com a ordem
burocratica da uniformidade.

thd

de ordenamiento cuya validez se basa en el prestigio cultural de las normas racionales y la
representacion significativa de la legalidad. Solo as! puede operar como instrumento de socializacidn
de las relaciones de dominacién.”

13 JEPPERSON & MEYER (1999:276) referiram, a propésito que “Con frecuencia los Estados
latinoamericanos tienen este cardeter, al igual gue algunos Estados de un solo partido.” Note-se que
este cendrio se verificou em muitas sociedades africanas que se tornaram independentes e constitui-
ram regimes governados por partidos tnicos de {ndole leninista como € o caso especifico da Universi-
dade de Angola, que foi ohjecto de investigacio por parte do autor.

14 Mais do que um instrumento de um projecto ou de uma polftica, a universidade é considerada parte
integrante do aparetho ideolégico do Estado cabendo-lhe a fungio primordial de reproduzir as novas
relagdes de produgo, base da construgio de uma sociedade nova. (Cf. ALTHUSER, 1984:344-347).
Neste sentido, para SANTOS (1975:28) “a universidade foi e continua a ser [... ] um importante centro
de manipulagdo de simbolos sociais, isto é, de irradiacdo da ideologia dominante ...”.
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dade com os valores oficialmente instituidos, tornando-se agentes veiculadores da
ideologia oficial. Por esta razfio, sio geralmente instados a partilhar um conjunto de
valores definidores da sua condigiio de “pessoas da confianga” do regime.

3.4. O tipo burocratico corporativo

Neste tipo de estrutura vigoram as regras formais e a organizagfio agrupa-se em
torno de funges sociais relacionando-se estreitamente com os padrdes de autoridade
vertical que legitimam essas fun¢des. Os actores organizacionais, agrupados segun-
do o critério ocupacional, sfo encarados ndo como membros de grupos de interesse
mas como elementos que buscam status a partir das fungdes que exercem
(JEPPERSON & MEYER, 1999:283). Embora dotados de autonomia profissional,
estes grupos sao tratados como funciondrios' que reclamam geralmente por condi-
¢es de trabalho e bem-estar. O seu sentido de realizagdo € derivado das solidarieda-
des intragrupais e corporativas e da satisfagiio de necessidades de auto-estima
referenciadas aos valores intrinsecos ao seu grupo, negligenciando aqueles que se
referem ao contexto institucional mais vasto.

A organizagio estd configurada segundo uma estrutura centralizada de poder,
que ¢ apenas partilhado com uma minoria de actores que € designada e age como
representante dos demais. Além da centralizagio administrativa, com a qual se con-
segue gerar 0s niveis de coesfio desejados, regista-se a defini¢do supra-organizacional
dos normativos em fungio dos quais se rege a dinimica organizacional, daqui decor-
rendo a legitimidade do controlo politico-administrativo do Estado que restringe, no
plano interno, a autonomia dos actores cuja participagiio nos orgéos, fica limitada a
certas categorias (LIMA, 1998:71). Assim, as normas administrativas criadas ao ni-
vel do aparelho burocritico refor¢gam e legitimam as decises dos vidrios érgiios,
decisBes estas que se impdem como “leis incontestiveis”. No entanto, esta situag¢io
gera resisténcias por parte dos actores organizacionais quando sentem os seus inte-
resses corporativos ameacgados, surgindo aqui uma potencial ocasido de romper a
ordem instituida.

Neste tipo organizacional prevalece o consenso forgado (sujeito 3 resisténcia
dos actores), gerado por mecanismos administrativos (leis, normas, imposigoes,
controlos) reforgados pela acgdo de dispositivos de indole politica (nomeagio por
confianga, deslegitimagiio, exoneragio). O sistema burocrdtico beneficia da nomea-
¢io de quadros da confianga politica do regime, o que lhe permite actuar como meca-

15 Sobre este tipo de actores JEPPERSON & MEYER (1999:284) consideram que “Las personas en
este tipo de sistema pueden obtener acceso como en todas las modernas y intensas formas de
organizacién polftica. Pero no lo hacen como actores gue socializan adecuadamente intereses, sino
como elementos con necesidades y derechos naturales y como elementos con el derecho de exigir
sabre las obligaciones de los demds. La forma corporativista es mds un sistema de bienestar que de
participacién.”
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nismo legitimador das decisGes e politicas geradas. A burocracia converte-se em
instrumento da politica, sobrevivendo gragas 4 sua capacidade e eficiéncia técnicas,
o que torna possivel a viabilizagdo das decises e politicas defintdas®.

No plano académico, assiste-se a constitui¢io de uma estrutura fechada e elitista
que admite a participag@o de apenas alguns estratos do corpo docente ou seus repre-
sentantes, originando um corpe docente mais preocupado com as suas prerrogativas
de carreira - progressdo, saldrio e beneficios - do que propriamente com as oportuni-
dades de contribuir para a produgfo de politicas. As reivindicagdes que exprimem
interesses de grupo, raramente entroncam com os outros tipos de interesses,em jogo
na organizagio pelo que raramente se desencadeiam processos conflituais niio ha-
vendo oportunidade de se desenvolverem “jogos politicos”. Em geral, os docentes
encontram-se cooptados nas suas estruturas académicas o que significa que se limi-
tam a cumprir orientagdes pois a maioria niio tem poder reivindicativo suficiente-
mente forte para se contrapor, de modo organizado, aos constrangimentos legais e
institucionais.

Embora prevale¢a um clima de dissenso face i aceitagfio reticente e resistente
do quadro normativo, por parte dos docentes, a universidade mobiliza tanto as estru-
turas burocriticas como as politicas para garantir a coesdio estrutural e a ordem uni-
forme que assegura a sustentabilidade das decisGes tomadas ao nivel administrativo.
As relagGes entre o burocritico e o politico sustentam-se no facto de que a orientagéo
politica depende da protecgio dos interesses burocriticos, que se opordio, se as deci-
sOes ameacarem a ordem legitima, ou apoiardo se encontrarem beneficio nisso (por
exemplo, expansio, remuneragio, poder, regalias). O resultado desta interdependéncia
dependeri do peso relativo de cada estrutura no contexto da configuragiio dos meca-
nismos de decis@o e controlo e na possibilidade de se demonstrar que a intengéo de
um pode afectar a posicio e os interesses do outro.

4. As imagens organizacionais de universidade

O modelo que se propode no sentido de explicar os processos de administragio e
gestio no interior da universidade, pode ser compardvel a uma matriz de dupla entra-
da onde se cruzam, de um lado, direns&es que caracterizam a dindmica organizacional
e, do outro, orientagSes que conferem sentido a essa dinimica. De entre as dimen-
sdes foram seleccionadoes os extremos consensualidade e conflitualidade. Estas refe-

16 PETERS (1999:340) explica esta caracteristica pela necessidade de controlo que “se logra en gran
medida mediante jerarquias dobles - una del partido y otra de la administracion - que se utilizan
simultdneamente para la ejecucién de las politicas y para vigilar la ortodoxia politica del personal”
Para este autor (id.:343) “la burocracia es capaz de aportar la direccidn y el liderazgo requeridos”
uma vez que se dota de principios que a tornam apta a gerir interesses (particulares ou de governos),
é integrada por individuos "dotados de ideias acerca das polfticas™ (id.:344) e cuja qualificagio téc-
nica os habilita a exercer fungdes relacionadas com a esfera politica.
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rem-se & maneira como os actores tomam decisdes e a0s mecanismos que sdo desen-
cadeados para a sua produgéio. Como orientagdes, destacam-se as profissionais e as
burocréticas, umas fazendo apelo aos valores profissionais (autonomia, pericia,
colegialidade e conflito) e outras aos elementos burocréticos (regulamentag¢io, con-
formismo e controlo) cuja interpenetragiio pode ajudar a perceber o modo como as
estruturas se comportam no plano da acgéo.

Assim, € possivel criar vdrios cendrios organizacionais resultantes dos cruza-
mentos possiveis entre dimensdes e orientagSes. Teremos, portanto, contextos de
orientagiio profissional marcados por consensualidade ou por conflitualidade e con-
textos de orientagdo burocritica caracterizados por indices de consensualidade ou de
conflitualidade. A menor ou maior conflitualidade € indicador do grau de articulagiio
e possivel sentido da acgfio no que se refere as influéncias recfprocas entre o burocri-
ticoe o politico. Cada um dos contextos adquire uma configuragdo prépria que ajuda
a criar uma determinada imagem organizacional, podendo resultar daqui a produgiio
de uma metédfora que identifica o tipo organizacional de universidade.

A criagdo destas metaforas (patentes na Figura 2) € um exercicio de caracteriza-
¢do dos contextos universitdrios enquanto estruturas organizacionais cujos modos de
regulagiio podem ser predominantemente burocriticos ou essencialmente politicos,
ao que se soma o efeito de ldgicas ou racionalidades baseadas no consenso ou no
conflito. Teremos, portanto, um quadro baseado no “modelo bifacial” que pretende
explicar as ditas articulagGes e desarticulagGes, tal como se apresenta a seguir:

Figura 2. Metaforas de Universidade

DIMENSOES Consensualidade  Normatividade Conflitualidade  Espontaneidade

ORIENTACGOES Objsectivos claros, consistentes e Objectivos ambiguos, incertos e
partilhados negociados

PROFISSIONAIS
Autonomia UNIVERSIDADE “CONCLAVE” UNIVERSIDADE “COLISEU”
Colegialidade
Adhocracia Medelo burocratico colagial Modelo burocratico participativo
Auto-regulagio (o burocrético e o politico em (o politico em ruptura com o buro-
Contrato social confronto) cratico}
Critérios académicos
Compromisso com {Docentes: especfalistas peritos na {Docentes: actores estrategas -
acléncia sua arte) profissionais)

BUROCRATICAS UNIVERSIDADE “TORRE DE
Hierarquizagéo UNIVERSIDADE “AGENCIA MARFIM"
Centralizagdo IDEQLOGICA"
Controlo estatal Modelo burocratico corperativo
Socializaggo Modelo burocratico estatizante (o politico legitimador do burocrati-
normativa (o burocrético ao servigo do politico) co)
Padronizagdo
Conformismo (Docentes: profissionais
Compromisso com funcionarizados)
a ordem social {Docentes: funciondrios - activistas)
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Uma andlise na vertical permite constatar a variagdo da acc¢io/reac¢do entre as
dimensdes organizacionais (profissionais e burocréticas), parecendo haver na parte
inferior, uma articulagio mais forte entre essas dimensGes cuja ac¢iio é de mituo
reforgo e, na parte superior, desarticulagSes entre elas, gerando-se uma ac¢éo opo-
nente em que qualquer dos sistemas pode contrariar ou anular os efeitos do outro.

Tendo em conta a conjugagiio de elementos organizacionais (dimensdes versus
orientagdes) nos varios quadrantes constituidos, é possivel elaborar uma metifora
para cada quadrante considerando um “tipo organizacional” e construir as caracte-
risticas essenciais de modo a ilustrar cada uma das configuragdes organizacionais de
universidade. Deste modo, as metdforas da “universidade conclave”, da “universida-
de coliseu”, da “universidade agéncia ideoldgica” e da “universidade torre de mar-
fim” mais nfio sdo do que formas de explicar cada tipo estrutural de universidade de
acordo com os indicadores convocados e tendo em conta a estrutura em acgiio.

Este modelo permite explicar particularmente as relagdes entre a dimenséo bu-
rocritica e a dimensio politica da organizagio como constituintes da estrutura
organizacional realizando cada qual com uma fung@o especifica e um modo de
actuacio particular. Pelo modus operandi destes sistemas, pode-se afirmar que, dado
constituirem sistemnas de dominagio e controlo, podem coexistir pacificamente, agindo
em coordenacfo, ou entrando em conflito, procurando eliminar-se mutuamente, ou
melhor, promover uma sobreposigéio de 16gicas que, pela sua génese e papel, podem
fazer oscilar a estrutura entre a estabilidade e as permanentes adaptagdes conjunturais.

Na andlise destes dois sistemas, privilegiar-se-d4 o equilibrio instdvel entre o
burocritico e o politico, considerados como sistemas de reforco mituo. Numa orien-
taciio convergente, um e outro ‘“‘coligam-se” para viabilizar decisdes e politicas, re-
correndo a processos para estabelecer um curso de acgiio € uma “ordem
institucionalizada” produzindo sentido para os actores organizacionais. Trata-se de
uma légica de cumplicidade ou de colaboragio estratégica que vem salvaguardar a
faceta estdvel da organizagfio. Numa orientagio mais divergente, assiste-se a arran-
jos em que a burocracia pode predominar, no sentido de confrontar e anular os efei-
tos do sistema politico quanto  defini¢Bo de uma racionalidade ou, em contrapartida,
i tentativa de controlo do politico, que pretende sobrepor-se ao burocritico, influen-
ciando os processos decisdrios segundo 16gicas de cariz democritico e participativo.
Neste caso, persiste uma l6gica de confronto que concorre para as desarticulagoes no
seio da organizagio.

Estes cendrios nio sdo mais do que imagens das estruturas universitdrias
construidas a partir de dngulos diferentes, que iluminam umas facetas enquanto dei-
xam outras obscurecidas, ajudando a compreender as dindmicas internas na univer-
sidade e os processos conexos (tomada de decisdes, gestdo de recursos, exercicio do
poder, legitimagdo e controlo, lugar e fungiio dos docentes, etc.).
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4.1. A universidade “agéncia ideoldgica” ou “missionaria”

Esta metafora incorpora duas ordens de factores: uma de natureza sociopolitica,
que se relaciona com o lugar da universidade no sistema social e enquanto estrutura
integrante do aparelho ideolégico do Estado pois, em sociedades que operaram trans-
formagdes revoluciondrias do regime, a universidade foi incumbida de colaborar no
projecto revoluciondrio de construgio da nova sociedade, facto que se tornou priori-
dade no conjunto das suas missdes; € outra, de natureza organizacional, que se pren-
de com o modo como a estrutura funciona e responde aos desafios impostos. Partin-
do precisamente desta “dependéncia” a organizagio universitdria funciona segundo
uma estrutura burocritica, baseada na institucionalizagfio dos normativos, na
hierarquizagiio da autoridade e no controlo apertado. Assim, garante os niveis de-
sejados de consensualidade e de partilha de objectivos que s3o tidos como referenciais
fundamentais em torno dos quais se constréi o sentido de institui¢do. No plano das
orientagOes, denota-se a existéncia de estruturas supra-organizacionais que a diri-
gem impondo as orientagdes politicas e os objectivos operacionais, aos quais tem
necessariamente de se submeter. O aparelho burocrdtico universitdrio é subsididrio
de uma estrutura politica estatizada - o ministério - e tem de funcionar de acordo
com as orientagdes definidas. Integrada num sistema centralizado, a administragio
universitdria tem de se “vergar” i autoridade hierdrquica do Estado e tem de repro-
duzir internamente as estruturas de planificagiio e controlo para conseguir materiali-
zar as orienta¢des recebidas. Daqui deriva a forte dependéncia desta administragfio
que se estrutura como um “/ocus de reprodugio normativa” (LIMA, 1992).

- No plano da acgiio organizacional, as politicas, os processos e as priticas ten-
dem a ser o reflexo das orientagSes normativas devido aos mecanismos de controlo
ideolégico estabelecidos na estrutura administrativa, cujos responsdveis siio nomea-
dos pela tutela, segundo o principio da lealdade politica. Portanto, o aparelho buro-
crético estd configurado como um instrumento da politica, cabendo-lhe a responsa-
bilidade da viabilizagdo das orientagbes tragadas e sua legitimacio legal. No dmbito
deste apareiho promove-se a conformidade institucional de tal maneira que a 16gica
dominante ¢ a da monorracionalidade politica segundo a qual as operacdes tém de
ser realizadas.

Neste contexto, a administragdo universitdria torna-se fortemente dependente
de uma regulagio politica por parte do Estado podendo-se falar mesmo de uma
“domesticagiio ideol6gica”. A fungio da estrutura administrativa é adequar os meios

17 Em alguns casos denotava-se uma autoridade dual, constitufda por rgios administrativos reforga-
dos efou assessorados por rgdos politicos cuja fungdo era o controlo da produgfio e execugiio das
politicas, se considerarmos que havia produgiio de politicas. Em geral, estas politicas eram definidas
exteriormente € impostas i universidade, que se constitufa predominantemente como “locus de repro-
duciio normativa”.
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aos fins preconizados, ou seja, concretizar os objectivos definidos, pelo que, para a
cumprir, tende a desenvolver estratégias de isomorfismo em relagio ao regime, isto
¢, reproduzir as estruturas, os modos e principios de actuagfio vigentes na esfera do
governo, em nome da elevagido da sua capacidade técnica de operacionalizagdo das
politicas. Nestes termos, nio faz sentido falar de autonomia institucional, pois o que
o sistema politico deseja € precisamente eliminar qualquer espago de decisio
auténoma ao nivel dos 6rgiios internos. Estes sdo praticamente convertidos em ex-
tensdes ou “apéndices” da estrutura central, sujeitos As determinag&es daquela.

Pode-se afirmar que, nesta configuragio, a burocracia é totalmente instrumental
em relagfio A esfera politica, assumindo ela prépria os objectivos e tarefas inerentes
a0 projecto politico de sociedade. Sem se confundir ou mimetizar, o aparelho buro-
critico coloca-se ao servigo da politica, assumindo-se como estrutura imprescindivel
4 operacionalizagdo das politicas e decisdes e esse seu objectivo torna-a percebida
como um aliado do sistema politico. Tanto é assim que a estrutura burocritica passa
a ter algumas prerrogativas como propor a nomeagio, o sancionamento, a regula-
mentagdo ou as formas de controlo segundo as quais se garante a conformidade éntre
as orientagdes e as préticas. Especial destaque deve ser dado 4 sua fungiio de sociali-
zagdo normativa a partir da qual se produz a institucionalizagio da ordem vigente
como condigdo para que os actores organizacionais desenvolvam comportamentos
congruentes e afirmem o seu compromisso com a ordemn social vigente. Assim, estes
aderem aos objectivos da organizagiio e passam a actuar como agentes
institucionalizadores, em particular os docentes devido ao seu lugar na estrutura uni-
versitaria. .

Como “agentes endoutrinadores”, acs docentes € incumbida a missdo de contri-
buir para a educagfo ideoldgica dos seus alunos, como vertente fundamental do seu
trabalho docente. Tendo em conta que um dos “critérios de ades&o” & organizagio é
a fidelidade ao sistema, ou seja, a confianca politico-partiddria, os docentes
interiorizam e realizam essa fungio ideoldgica que lhes garante nfio s6 o saldrio mas
também a reputagiio, tdo necessaria para merecer a confianga do partido para quem
“0 professor € um combatente da linha da frente”® e a universidade uma “trincheira
de combate”.

Devido a estas caracteristicas, e especialmente porque “ce type de configuration
se caractérise en effet par une nette prédominance des buts de mission sur les buts de
systeme”, NIZET & PICHAULT (2000:219-221 e 280-283) designam esta estrutura

18 Esta é uma das palavras de ordem utilizadas pelo partido no poder durante o regime monopartiddrio
em Angola para incentivar os professores e para valorizar a sua fungiio cuja referéncia é a construgio
do socialismo que, no plano cultural, é equiparado a um combate contra as sequelas do colonialismo e
pela instauragiio de uma nova mentalidade e identidade. Este é um exemplo da instrumentalizagfo da
universidade e dos seus professores, constatado durante a realizagdo de um estudo de caso empreendi-
do pelo autor no dmbito do doutoramento.
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de “missiondria”. Para eles a “organizagiio missiondria™® ¢ aquela que se dedica a
difusdo de valores morais (que inspiram o trabalho e a vida social} a partir de orien-
tagdes superiormente definidas e na qual a coordenagdo se faz por ajustamento ma-
tuo, por estandardizagio de normas, tarefas, valores e critérios desenvolvendo um
comportamento conformista. Segundo os mesmos, este tipo de organizagdo recorre a
mobilizagiio ideolégica visando implicar os individuos com os objectivos definidos
para a organizago e gerar maior engajamento no seu funcionamento. Aqueles, en-
quanto membros, estio ao servico das missdes (mesmo que dificilmente
operacionalizdveis) e nao propriamente em funcao de objectivos profissionais. Desse
modo, a organizagiio promove a criagiio de representagbes mentais que conduzem &
subordinagio dos objectivés especificos aos objectivos gerais prevalecentes na orga-
nizagio.

Analisando a organizagio do ponto de vista do poder e da participagio na deci-
sdo verifica-se a existéncia de um sistema centralizado de decisdo, restrito e elitista,
ao qual pertencem apenas alguns responsiveis de érgios e os dirigentes politicos.
Deste modo, a maior parte dos actores nio exerce influéncia no processo decisorio,
deles esperando-se apenas lealdade e compromisso. Tendo em conta a confianga
merecida, estes actores podem intervir nas decisSes operacionais, niio encontrando
na organizagio qualquer espago de expressio de interesses de grupo. Para a organi-
zaciio, estes interesses nio existem porque se parte do principio de que siio congruentes
com os altos valores propugnados, o que significa que os individuos sdo encarados
como membros cooptados e comprometidos, logo, sem autonomia de gualquer tipo.
O consenso € a caracterfstica em torno da qual se constrdi a necessdria coesio
organizacional.

A representagiio de organizagiio® gerada nos actores organizacionais decorre
da assimilagfio da imagem projectada de universidade como “viveiro de quadros”
para o socialismo ou “trincheira da revolugdo”, ou seja, dos efeitos da propaganda
acerca do papel endoutrinador da universidade em contexto revoluciondrio como o
que se viveu em Angola entre 1975 e 1991. Assim sendo, constréi-se um universo
simbdlico sobre o papel do partido na administra¢do universitdria, sobre a disciplina
e a ordem institucional, sobre a fung&o dos docentes, etc., reforgado por um discurso
legitimador da especificidade organizacional universitdria num regime de partido
tnico.

A universidade inscreve-se no sistema de dominagfo estatal por representar um
poder essencial - o do saber, tornando-se um instrumento ideolégico ao servigo do

19 Ver também DAGNINO & GOMES (2002; 58-59) que a consideram, a partir de HARDY & FACHIN
(1996), um tipo de burocracia profissional.

20 Esta andlise & coerente com a perspectiva institucional de CLEGG (1998:91-95) segundo a qual os
actores tendem a interiorizar as representagdes da realidade que se viio afirmando como “versdes
oficiais da realidade”.
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poder instituido. Ganha corpo o facto de “a ciéncia e os cientistas estdo frequente-
mente ao servigo do poder constituido [...] fazendo evoluir a natureza do poder e dos
que o exercem. A ciéncia e o seu poder tém uma influéncia crescente sobre a fonte do
poder e sobre as formas do seu exercicio.’ (FERRAROTTI, 1996:55).

Uma estrutura desta natureza € vilida apenas em contextos de forte condiciona-
mento ideoldgico e com objectivos definidos de endoutrinamento social e num clima
de exortag@o do regime, tipico em muitos paises do terceiro mundo no seu pés-inde-
pendéncia, e que vigorou até inicio da década de noventa do século passado, em que,
na sequéncia da perestroika ocorrida na ex-URSS, muitas sociedades adoptaram o
regime de democracia pluripartidiria.

4.2, A universidade “torre de marfim”

Esta metéfora decorre da representagio de universidade como “santudrio no
qual o erudito segue silenciosamente o seu oficio livresco” (WOLFF, 1993:29) o que
pressupde considerar um certo isolamento da universidade em relagdo ao meio que a
rodeia, constituindo-se como a principal razéo de ser dos académicos para quem a
universidade € o seu lar. De acordo com este autor, a universidade é concebida como
“comunidade de intelectuais, informalmente organizada, autogovernada e gerida
por normas internas de erudi¢do e nd@o por normas sociais de produtividade ou uti-
lidade” (id.:32). Assim, os membros desta comunidade procuram pér-se de acordo,
partilhando normas e valores que afectam quer o trabalho cientifico como o seu pré-
prio modo de vida.

Para BUARQUE (1994:72), a imagem da “torre de marfim” tem a ver com o
modo como a universidade constréi e difunde o saber, fechada sobre si, mediante
uma linguagem hermética criada “para dificultar o entendimento, colocar o orador
no pedestal, protegé-lo das criticas, dando-lhe o monopdélio do conhecimento”, sen-
do certo que, confinada nos seus métodos, encravada no seu elitismo se torna uma
“ilha de saber”. Muito embora esta imagem ja pouco tenha a ver com realidades
concretas, o certo € que o nosso imaginario ainda & povoado por estas representagées
porque, de facto, a universidade ainda se tem resguardado das “ingeréncias sociais”.

Organizacionalmente, a universidade caracteriza-se por orientagfes burocrati-
cas (centralizagdo, hierarquizagio, padronizagio) reveladas nas formas de estruturagio
segundo drgdos diferenciados e hierarquizados nos quais se concentra uma grande
parcela de poder. A colegialidade®, fundada nas l6gicas profissionais, é uma dimen-
sdo que contrabalanga o poder burccritico hierdrquico, gerando-se alguma

21 Para BECHER (1988:322), a colegialidade pressupBe governo aberto e awtoridade colectiva, des-
centralizagiio das decisGes e aceitagio comum da missfio da organizagéio, o que gera um comparta-
mento consistente com o sistema. Nesta concepgio de modelo colegial “decisions are made by a
‘community of individuals and groups’ all of whom may have different roles and specialities, but who
share common goals and objectives for the organization.” (id.:319).
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conflitualidade de légicas, especialmente entre o controlo burocrético e a autonomia
proﬁssional. Geralmente, o controlo burocrético nio atinge as esferas de ac¢io estri-
tamente pericial, restringindo-se a verificagiio da conformidade das decisBes com os
aspectos formais-legais. O aparelho burocritico, proficiente nos mecanismos de ac¢io,
chega a fazer recomendagBes para aumentar as probabilidades de &xito das decisBes
profissionais, o que obriga a reconhecer o valor da burocracia na construgdo da poli-
tica universitiria. Mostrando a sua utilidade, o burocrdtico legitima-se face ao siste-
ma politico ndo de modo subserviente mas como mecanismo de reforgo do poder dos
profissionais.

A estrutura universitdria estd configurada segundo padrSes burocriticos e 16gi-
cas cuja racionalidade uniformizadora aponta para uma padronizagio dos processos,
o que ¢ congruente com a necessidade de controlo. Todavia, a autonomia dos docen-
tes, considerados como actores-chave nesta estrutura na qual ocupam posi¢Ges que
lhes permitem influenciar os processos decisérios, leva-os a agir de duas maneiras
distintas: resistem e contrariam estas tendéncias se interpretam a intervencfio da ad-
ministragio como entraves burocréticos, fazendo tudo para reduzir a iniciativa dos
burocratas; ou, em contrapartida, reforgam as medidas burocriticas se constatam que
trazem beneficios para o processo decisério, buscando o apoio dos burocratas.

E preciso destacar que, nesta configuragio, os docentes demonstram um forte
corporativismo, mais como defesa contra as prerrogativas burocriticas do que como
estratégia oposicionista ao poder da administragio. Estes pretendem desenvolver as
suas actividades sem interferéncias da administrag@io por entenderem que as suas
dreas de actuacdo (ensino e investigacfio) s6 a eles dizem respeito. Deste modo, ao
tentarem preservar-se das influéncias burocrdticas, resguardando-se na sua autono-
mia e confinando-se is suas dreas de actuagio, também estdo a permitir que o apare-
lho burocritico se afirme como modo de regulagfio uma vez que, deste modo, rara-
mente chega a haver confronto de 16gicas ou conflitos de racionalidades. Numa es-
trutura deste tipo sio enormes as ambiguidades de que se aproveitam quer o aparelho
administrativo, quer a estrutura profissional. So essas ambiguidades que possibili-
tam a coexisténcia pacifica das estruturas estabelecidas no interior da universidade
porque dio cobertura a diferentes conjuntos de 16gicas supostamente conducentes
405 mMesmaos objectivos.

A coexisténcia das duas dimensdes (burocritica e profissional) gera um modo
de regulagio hibrido que recorre quer a mecanismos burocriticos (estandardizagio,
controlo, normativismo), quer a procedimentos técnicos de natureza profissional que
faz com que o exercicio do poder no contexto universitario seja resultado de compro-
missos prévios, implicitos ou explicitos, pacificando-se as relagdes entre académicos
e burocratas. Como consequéncia légica, a organizagio procura funcionar na base de
consensos e de equilibrios, da conciliagio das regras formais e nio formais e da
tomada de decisdes em érgdos apropriados. Depreende-se que o conflito ndo seja
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aqui uma dimensdo relevante, parecendo existir mesmo estratégias que conduzam
a0 seu evitamento. Os profissionais nio desejam sentir-se incomodados no seu redu-
to e nem pretendem criar entraves ao processo administrativo. Deste modo, a produ-
¢io de decisdes e politicas fica reservada as instdncia préprias, onde se admite a
representagio dos diferentes corpos integrantes da estrutura, confinando-se af como
se esse fosse o Gnico palco politico da organizagio. LIMA (1998:71) caracteriza esta
estrutura como “um sistema ndo participativo ou, quando muito, de participagﬁb
cooptativa limitada a certas categorias de actores.”

Trata-se de uma estrutura de “meio-termo”, isto €, que tende a evolu:r para
outras onde se destaque quer a dimensdo profissional, quer a burocritica. Essa evolu-
¢o estd condicionada 3 natureza e grau de autonomia da universidade em relagiio ao
Estado e da capacidade de assungio e desenvolvimento da autonomia por parte dos
actores universitdrios. A configuragiio aqui retratada faz apelo a critérios de
engajamento fundados nas solidariedades de grupo e nos objectivos de missio. Os
profissionais preferem, assim, confiar mais nos mecanismos internamente estabele-
cidos para aferir a sua competéncia do que nos dispositivos criados pela administra-
¢iio por considerarem que estes niio contemplam a especificidade do seu trabalho.
Admite-se aqui uma acgiio conjugada entre a politica e a burocracia de que resulta
uma potenciagio dos efeitos desejados, especialmente no caso em que o sistema
politico, agindo subsidiariamente, d4 cobertura a decisGes administrativas tornando-
as congruentes com o quadro politico-ideoldgico vigente, promovendo o
enquadramento pacifico dessas decises.

4.3, A universidade “conclave”

Esta imagem de universidade é congruente com a de uma estrutura concebida
por ¢ para profissionais que nela exercem o seu oficio, em comunidade, e ao abrigo
das ingeréncias de outros actores. Deriva de uma aproximagio ao universo eclesiis-
tico em que o conclave (enquanto recinto recatado e “blindado”), € a assembleia de
cardeais reunidos para eleger o papa. Daqui ressalta que sé alguns membros da co-
munidade participam e para efeitos especificos. Deste modo, por analogia, a organi-
zagHo universitdria seria a instdncia de participagfio de algumas categorias de profis-
sionais (ou seus representantes) para deliberarem e decidirem sobre questdes impor-
tantes, recorrendo ao seu poder pericial, constituindo uma espécie de “reduto
tecnocritico”. Efectivamente, as estruturas académicas funcionam como unidades
levemente desarticuladas, com niveis de autonomia elevados e que decidem segundo
critérios préprios. Para BALDERSTON (1995:79)

“They chose how to spend their time. They vie for achievement and recognition
in their own fields and according to their own chosen reference points, many of
which are outside the institution. As investigators on research projects, they
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control significant resources and this gives them bargaining strength for
command of space and other institutionally supplied items. Most important of
all, they have the power to resist what they regard as inappropriate demands on
them or intrusions on their freedom to act and think.”

Isto pressupde a valorizagdo do saber pericial resultante da formagiio ¢ da expe-
riéncia profissional que converte os docentes em actores-chave no processo de for-
mulagdo de politicas, baseando-se na sua interpretagiio dos interesses em fungiio dos
quais a actividade académica dever4 reger-se. A organizagio parece constituir uma
estrutura balcanizada®: de um lado, encontramos os érgios da administragio, com
as suas ldgicas e critérios fundados no modo burocrético de regulagio, cuja fungio
essencial € a de manter a ordem e a estabilidade e assegurar a uniformidade através
da imposigdo de critérios de padronizagfio e mecanismos de controlo. Do outro lado,
existe uma estrutura profissional integrada pelos docentes, dotados de grande pericia
profissional que lhes confere poderes para resistir aos critérios burocriticos e impor
as suas l6gicas académicas. De qualquer das maneiras, no interior de cada estrutura
vigora um elemento comum: a busca do consenso. Mas, colocadas lado a lado, as
estruturas competem entre si pelo privilégio de impor as “regras do jogo” estabele-
cendo-se uma situagdio de confronto de 16gicas e racionalidades para determinar qual
delas se sobrepde de modo a estabelecer os mecanismos de regulacio. .

A consensualidade vigora nesta estrutura enquanto condigiio de entendimento e
de interac¢do entre os actores que partilham valores comuns e em fungio dos quais
constroem o seu sentido de comunidade. A formalidade e a normatividade burocrati-
ca siio caracteristicas marcantes que permitem inculcar os valores e consensualizar
0s objectivos cuja determinagfio estd a cargo das hierarquias superiores da organiza-
¢do. Isto pressupde a existéncia de niveis de autoridade que é exercida com recurso
aos mecanismos legal-burocrdticos como a imposigio de regras, de padrdes e de
critérios de ac¢fio. Nesta organizagfio cultiva-se uma racionalidade técnica aprioristica
assente nos principios da autoridade hierdrquica e do respeito aos objectivos superi-
ormente fixados, que devem ser entendidos uniformemente. Os mecanismos da pla-
nificagdo centralizada ¢ do controlo ajudam a produzir os niveis de consenso deseja-
dos que garantem a uniformidade dos critérios pelos quais se pauta a autonomia
institucional dos érgdos. A burocracia realiza assim um papel de unificagio forgada
(TERREN, 1999) através da padronizagio, da homogeneizagio e da conformizagio,
em resultado dos quais se gera um “espirito de corpo” o que, i partida, é favordvel A

22 Corresponde a uma organizagiio onde prevalecem divises entre grupos devido 2 divergéncia de
interesses e & procura de posigSes de poder. Devido a este facto considera-se que existe nas universida-
des uma “cultura de balcanizagfio”, caracterizada por FULLAN & HARGREAVES (1992) como aquela
que admite a presenga de grupos concorrentes que, embora partilhem o mesmo €spago € 0§ mesmos
valores, sdo portadores de diferentes concepgdes na base das quais disputam recursos e fontes de
poder.
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preservacio da estabilidade e da rotina. Recorrendo & institucionalizagdo das regras,
normas e condutas expectantes, a burocracia reduz os conflitos e promove a
harmonizagio e a cooperagio convergente, que sio condigGes ideais para a manuten-
¢io da ordem instituida.

Além destas bases, da autonomia € assegurada mediante a pericia profissional
dos docentes que thes confere graus elevados de discricionariedade ¢ os tornam com-
petentes para decidir sobre questdes especificas da sua 4rea directa de intervengio.
Quer isto dizer que se valoriza o poder profissional legitimado pela formagfo e com-
peténcia dos docentes € com o qual equilibram a influéncia da administragiio buro-
critica. Os dois poderes entram em tensio porque, de um lade, prevalecem normas e
valores de indole burocritica nos quais assenta a ordem institucional ¢, do outro,
sobressaem critérios e modos de actuagdo profissionais que legitimam as decisdes de
natureza cientifica.

Nesta organizagiio existe a tendéncia de reforgar o papel e a acgiio dos 6rgios
académicos de decisio o que exprime o predominio do profissional sobre o burocré-
tico que aparece como estrutura auxiliar e de suporte aos processos de decisio e
implementagio. Uma vez que estes érgiios se ocupam essencialmente das quest3es da
docéncia e da investigagfo, os seus membros procuram estabelecer critérios e valores
que devem prevalecer sobre os interesses particulares construindo, deste modo, uma
espécie de racionalidade técnico-cientifica que confere o sentido de comunidade.

Se, de um lado, o sentido corporativista dos docentes os leva a desenvolver
l6gicas de acgio que salvaguardem os seus interesses académicos, preservando o seu
poder e constituindo as bases da sua legitimagZo enquanto “corpo” capaz de se mobi-
lizar para lutar pela conquista de mais autonomia, do outro, encontramos uma estru-
tura burocritica ciosa das suas prerrogativas de controlo que acciona, quando enten-
de, mecanismos que visam restringir a produgiio das politicas. O recurso a lei, as
formalidades, aos prazos e aos orgamentos s30 apenas indicios de como a burocracia
pode limitar o campo de acgiio dos académicos impondo critérios de gestao externos
ao campo do conhecimento, ou promovendo um controlo burocrético das politicas.

Se considerarmos os actores como individuos devemos reconhecé-los como
especialistas empenhados em exercer as suas fungdes com competéncia, sujeitando-
se aos padrdes de desempenho estabelecidos. Enquanto membros de grupos ou co-
rnissdes, as suas logicas integram-se e harmonizam-se exprimindo-se apenas como
coroldrio de um modo de regulagiio colegial, portanto, fundado no consenso, pressu-
pondo a negociagiio de agendas divergentes®. Este factor estabelece possibilidades
de expressio de 16gicas democriticas que fundamentam a tomada de decisSes em
érgios colegiais onde se respeitam os principios da autonomia e liberdade académicas.

23 As diferentes percepcdes da realidade organizacional podem estar ligadas a valores e padrdes cul-
turais dos individues ou grupos a partir dos quais estes definem a realidade. Esta diversidade, que a
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Os docentes ¢ os Grgdos sio, assim, forcados a manter uma cultura democrditica
mesmo quando a rigidez burocrética tenta impor as regras da autoridade hierirquica
ou da conformidade legal.

4.4. A universidade “coliseu”

Ao abordarmos a universidade & luz desta metdfora, remetemo-nos i represen-
tagdo do coliseum ou anfiteatro romano da antiguidade onde se realizavam duros
combates e competigGes. A imagem do coliseu destaca precisamente o confronto
mas também a espectacularidade que parecem ser caracteristicas actuais das instin-
cias e dos processos de debate politico. A universidade “coliseu” nfio é mais do que
uma expressio da possibilidade de se transformar numa organizagio de produgio
auténoma de politicas ou, como afirmou LIMA (1998:72)

“na forma de governagdo democritica e participativa (participacdo no proces-
so de decisdo) representando a universidade como uma ‘arena politica’ consti-
tuida por actores, projectos e interesses diversos e eventualmente antagénicos,
com liberdade de expressio, democraticamente dirimidos por processos de par-
ticipagdo e de escolha democrdtica, em érgios de governo participados, asse-
melhando-se a uma espécie de pequeno regime politico, a um sistema de gover-
no ou a uma comunidade governada em termos democrdticos e, de resto, aber-
ta, a participagdo de actores externos.”

Esta concepgio releva alguns elementos essenciais que configuram a universi-
dade como um /ocus de produgiio de politicas, ou seja, como uma instincia dotada de
autonomia capaz de definir as suas linhas de rumo estratégicas, a partir de processos
participativos mas conflituais. Fundado no modelo politico-participativo, a organiza-
¢do universitdria assemelha-se a uma estrutura complexa de 6rgfios e relagdes, debil-
mente articulados™, que se confrontam a propésito da tomada de decisdo, partindo
muitas vezes de posi¢Oes divergentes que reflectem interesses conflituais. As fontes
de conflito permanente residem no antagonismo entre a regulagiio burocrética e a
autonomia dos 6rgiios e actores, na incompatibilidade entre a pericia académica e o
controlo burocritico e entre o poder da administragio e o poder dos profissionais.

Esta imagem de universidade evoca o elevado grau de conflitualidade, resultan-
te da multiplicidade de interesses e de l6gicas que se confrontam por intermédio dos

homogeneizagio burocratica ndo consegue evitar, origina uma pluralidade de interesses que susten-
tam o envolvimento dos individuos na acgdo. A “institucionalizagiio dos interesses” converte a organi-
zagdo num cendrio politico cuja dindmica passa a ser marcada pela negociagio e solugio dos conflitos
(BACHARACH & LAWLER, 1980; BACHARACH, 1938).

24 Traduzindo esta compartimentago e ligeira desarticulagio, BALDERSTON (1995:102) refere que
“A university is not a tight, integrated entity: it is a loosely coupled organization of academic units
that are differentiated from one another and that operate with significant, though varying, degrees of
decentralization.”
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seus defensores esperando levar a melhor scbre os adversarios uma vez que disso
depende a capacidade de influéncia sobre as decisdes e politicas a aprovar. Outra
caracteristica é a existéncia de ambiguidades respeitantes aos objectivos
(BALDRIDGE et al., 1978:20-21) o que conduz a que 0s mesmos sejam interpreta-
dos de diferentes maneiras, criando oportunidades para a redugdo dos niveis de con-
senso face & presenga de miiltiplas racionalidades.

Do ponto de vista organizativo, a universidade estd constituida por departamen-
tos que néio sdo meros arranjos burocriticos para promover a coordenagio e a gestdo.
Estes sfio centros de actividades profissionais, nos quais interagem individuos dota-
dos de elevada pericia profissional e que controlam as condi¢des do exercicio da sua
actividade (admissio, formagfio e avaliagfio). Assim, a actividade departamental consti-
tui o centro da vida académica e o ponto de confluéncia das decisdes e politicas aca-
démicas. A autonomia de que goza constitui a condi¢do mais importante para que se
possa assumir coma entidade produtora de politicas, ou seja, como esfera de influén-
cia, sendo, por outro lado, um mecanismo que contribui para reduzir o poder buro-
critico, : ‘

Neste tipo de configuragéo, o conflito revela-se como uma caracteristica vital
para a dinfimica organizacional, activando e mobilizando estruturas e actores para a
participacdo em processos de decisdo complexos, morosos e emocionantes. Aqui, a
dimensio politica entra em choque directo e violento com o aparato burocritico,
procurando abrir espagos de participagio e de expressio de interesses e logicas que
divergem substancialmente dos padrdes burocraticos. Processa-se uma ruptura entre
o politico, considerado como forga impulsionadora, e o burocritico, encarado como
forca de bloqueio, gerando-se condicdes para que as decisdes estratégicas resultem
geralmente de processos negociais traduzidos em compromissos mais ou menos du-
radouros em fungiio dos quais se define a ordem institucional.

Neste contexto, o sistema politico questiona e fiscaliza a prépria legalidade das
decisdes 2 luz do quadro politico estabelecido, deslegitimando, se for caso disso, as
decisdes dos drgiios da administragiio e gestdo ou retirando-lhes a confianga politica.
E o caso tipico, segundo PETERS (1999), da imposicdo da politica, através de um
aparelho partiddrio forte que se sobrep@e ao burocritico servindo-se da orientag¢do
ideoldgica com a qual se reduz a iniciativa dos burocratas, e recorrendo i vigildncia
e controlo das hierarquias colocando ai gestores da confianga politica. '

Os actores universitdrios sdo considerados sujeitos legitimamente dotados de
interesses que participam activamente no exercicio do poder. Este € intenso e expri-
me-se como um conjunto de “jogos de poder”® onde se disputam recursos ¢ capaci-
dade de influéncia nas decisBes fundamentais, em relagio ds quais os profissionais

25 Segundo BOLMAN & DEAL (1989:120), a reoria dos jogos explica a tomada de decisdes em

contexto de incerteza. Nesta conformidade, MINTZBERG (1982) encara as organizagfes como “pal-
cos de jogos de poder” onde se movimentam os “influenciadores” sob 2 forma de coligagdes que
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querem ter uma interven¢do decisiva. A actividade politica assim desencadeada faz
surgir coligagBes de interesses com elevadas expectativas quanto ao grau de influén-
cia sobre as decisdes.

Estes actores apresentam como caracteristicas o facto de possuirem elevadas
qualificagBes o que os torna profissionalmente competentes e aptos para a actividade
politica. Assumindo-se como peritos, desejam controlar as decisbes que lhes dizem
respeito nio deixando ‘o negdeio por mios alheias”. Além disso, dotados de eleva-
dos graus de autonomia e baseando-se num “espirito de corpo” os actores perseguem
objectivos especificos nem sempre congruentes com os objectivos oficiais, que po-
dem sempre, gragas & ambiguidade prevalecente, ser interpretados de diferentes ma-
neiras e servir interesses distintos.

A governago universitdria?® fundada na participagio dos membros da comuni-
dade académica é um exemplo de como a democracia pode contribuir para dignificar
os processos decis6rios e os proprios actores universitirios que, enquanto estrategas,
s3o uma pega-chave importante na defini¢do da qualidade das politicas produzidas.
Apesar da fragmentagiio estrutural que pode ocasignar, devida 4 autonomia em fun-
¢do da qual cada 6rgiio define as suas légicas de acglio e ao estado de “conflito
endémico”, o cendrio da “arena politica”? parece compaginar-se melhor com o qua-
dro de “uma organizacdo civica onde se busca a cidadania organizacional” (LIMA,
1998:72) na base da afirmagéo de projectos institucionais préprios que mobilizem a
capacidade negocial dos intervenientes nos processos decisérios, potenciando a de-
mocracia. Neste 4mbito, a burocracia pode ser o mecanismo através do qual os actores
organizacionais sio mobilizados e integrados nas instincias de decisgo legitimando
o0s processos e os resultados e, acima de tudo, assegurando a pluralidade suficiente
para sustentar o didlogo democrético. Na opinido de BEETHAM (1987:166-167),

“a administragdo burocrdtica ndo é anti-democrdtica por ineréncia. As suas
capacidades organizacionais sé passam a sé-lo quando protegidas pelo
secretismo. [...] (Assim) uma burocracia que opere dentro de uma ordem demo-
crdtica é particularmente rica. {...] Identifica as condigdes em que as fungdes
burocrdticas necessdrias para a praticabilidade da politica e a sua eficaz exe-

acabam por entrar em conflito dada a diversidade de interesses. Para CROZIER & FRIEDBERG
(1977:113) o jogo € concebido como “un mécanisme concret grice auquel les hommes strncturent
leurs relations de pouvoir et les régularisent rout en leur faisant leur liberté [... ] 'instrument que les
hommes ont élaboré pour régler leur coopération [...] 'instrument essentiel de action organisée.”
26 O conceito de ““governagio universitdria” é atribuido a BALDRIDGE et al. (1978:35-39) e a MILLET
{1978:229) para designarem o processo politico de tomada de decisGes na universidade caracterizado
pela prevaléncia de conflitos entre os grupos o que exige processos de negoctagio e consensualizagdo.
27 Expressio utilizada por BALDRIDGE (1971) para se referir & universidade enquanto contexto
organizacional marcado por disputas pelo poder protagonizadas por grupos de interesse. BUSH (1986)
encara as organizages como “arenas politicas” onde os actores sociais desenvolvem uma actividade
politica visando produzir decisdes que satisfagam os seus interesses individuais ou de grupo.
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cugdo podem ser desempenhadas sem permitirem consideragdes de pratica-
bilidade ou de eficiéncia que possa impedir a discussdo acerca dos fins ou a
negociagdo de reivindicagbes sociais antagdnicas.”

5. Concluindo:

A dindmica universitdria pode ser influenciada por diferentes modos de regulagio.
A regulagiio burocrdtica, que visa preservar o espago organizacional da desestruturagio
e da desordem inerentes aos contextos politicos, ocupando-se do exercicio proficien-
te das tarefas. O aparelho burocritico funciona assim como garante da ordem vigen-
te, recorrendo a um aparato de controlo e coercéo, exercido em nome da estrutura de
poder a quem serve. Apesar disso, assume-se COMO estrutura neutra e meramente
técnica, mesmo quando se opde a determinadas orienta¢des de politica, justificando
estar a agir em nome da lei. E obvio que a lei é um instrumento de poder e tanto pode
ser activado pelos 6rgios politicos de decisfio como pela estrutura burocritica para
estabelecer um espaco de ac¢dio no qual apenas se admitem comportamentos confor-
mistas.

A burocracia, ao invocar a lei, resguarda a sua integridade como sistema regula-
dor a0 mesmo tempo que mostra a sua forga estratégica no que diz respeito a capaci-
dade de interferir na esfera politica e/ou na produgio de politicas. Por isso BEETHAM
(1987:88) reconhece que a eficdcia da burocracia advém da “sua capacidade de co-
ordenar a ac¢do numa vasta drea, a sua continuidade de funcionamento, o seut nio-
nopdlio de especializagio e controlo dos processos, a sua coesdo e moral sociais
internas.” :

A regulagiio politica assenta no pressuposto de que a organizagio universitdria é
um espago de confrontagio, onde cada actor ou grupo, dotado de interesses proprios,
utiliza estrategicamente a sua margem de liberdade explorando em seu proveito as
“zonas de incerteza” com vista & concretizago dos seus objectivos. A organizagdo €
encarada como um paico onde a acgio colectiva se desenvolve como um “jogo de
poder” onde os actores mobilizam as fontes de incerteza pertinentes para realizar 0s
seus objectivos e “bater o sistema” (CROZIER & FRIEDBERG, 1977:42). Este pro-
cesso politico, baseado na necessidade de resolver conflitos por via de negociag@es,
resulta na formulagio das politicas que correspondem a compromissos satisfatérios.

Dagqui decorre o reconhecimento do poder como uma dimensdo importante da
organizagio, tornando-se um dos factores determinantes das estratégias dos indivi-
duos e grupos, convertidos em actores politicos que participam no “jogo do poder”
visando estabelecer as regras do jogo e influenciar os processos decisérios. Isto pres-
supde a existéncia de actores particularmente interessados admitindo-se, nesta pers-
pectiva, que a politica ndo ¢ para todos. Em organizagbes como a universidade, exis-
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tem instdncias politicas onde os escolhidos, eleitos pelos seus pares, se ocupam da
producio de politicas. Deste modo, estruturas como os departamentos, onde se loca-
lizam os docentes, considerados profissionais dotados de autonomia e interesses pré-
prios, ndo deixam de ser lugares de formulagio de politicas. Recorrendo a critérios
técnico-cientificos, estes decidem e justificam as suas decisdes, nem sempre acolhi-
das pela administragio burocritica. Esta tem de, em nome da lei, homologar as deci-
sdes, jd que € uma fungiio que lhe estd destinada, dotando-se de pessoal, mecanis-
mos, conhecimentos e ideologia congruente.

Assim, qualquer que seja a orientagdo politica ou ideolégica das estruturas ad-
ministrativas estabelecidas enquanto sistemas reguladores, a burocracia é chamada a
intervir para enquadrar legalmente as decisdes politicas tomadas pelos profissionais
tendo em consideragéio os valores politicos vigentes e o quadro legal subjacente ao
regime. Daf que a burocracia se tenha expandido, constituindo-se ela prépria na mé-
quina centralizadora necessdria para a implementagiio e controlo da execugiio das
politicas aprovadas. Além disso, e segundo PETERS (1999:343), “la burocracia es
capaz de aportar la direccion y el liderazgo requeridos™ uma vez que se dota de
principios que a tornam apta a gerir interesses, é integrada por individuos “dotados
de ideias acerca das politicas™ (id.:344) e cuja qualificagiio técnica os habilita a
exercer fungdes relacionadas com a esfera politica.

Deste modo, a burocracia constitui-se num “instrumento da politica”, ou numa
“pblitocracia”28 colocando-se ao servigo dos interesses desta e legitimando-a
(BEETHAM, 1987). Trata-se da assung¢io de um “papel viabilizador” traduzido no
medo como age, dando cobertura legal e institucional ds decisdes produzidas na
esfera politica. Apesar disto, a burocracia representa quase sempre um entrave ao
jogo politico (TERREN, 1999) ao fazer apelo aos valores e padrdes que garantem a
legitimidade legal, o consenso e a conformidade com os interesses da organizagfo.
Como forma de promover o controlo burocritico das politicas, a burocracia impde
uma unificagio forgada através dos mecanismos de padronizagfio da acgfio e de coer-
¢io, reforgando a racionalidade baseada na congruéncia entre os meios e os fins.

Esta ascendéncia da burocracia pode conduzir ao desapossamento do politico
enquanto dimensiio que impregna os contextos de deciséo que, por defini¢do, sio
contextos de poder. Atribuir ao aparelho burocritico responsabilidades na tomada de
decisdes como se elas dependessem dnica e exclusivamente de critérios técnicos, é
assumir uma perspectiva ingénua que conduz a conceptualizagio dos espagos de
decisfio como instincias apoliticas e dos decisores como gerentes ou instrumentos de
uma racionalidade técnica que apenas visa a eficiéncia.

28 Trata-se de “governagiio pela burocracia”, segundo expressiio de PETERS (1999:362) que faz da
burocracia uma elite de servigo civil integrada e dotada de um propé6sito - lutar pelo poder e influenciar
a politica piblica.
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A articulagdo e inter-influéncia dos dois sistemas de dominagio em anilise (o
burocritico e o politico) pode ser entendida como uma estratégia de governagio de
uma institui¢do que salvaguarda, por um lado, a manutengéio de uma estrutura técni-
ca e executiva concebida para manter a estabilidade e a ordem e, por outro, uma
estrutura de orientagiio e decisio capaz de definir os objectivos e os valores que (€m
de ser operacionalizados e concretizados pela primeira. Nesta engrenagem, a politica
pode sobrepor-se ao burocritico, reduzindo a iniciativa dos burocratas ¢ vigiando as
hierarquias através da nomeacfo de gestores da confianga politica. A dimens&o poli-
tica prevalece nos processos de decisio em cujos fundamentos estdo os interesses
dos grupos que, recorrendo as “zonas de incerteza”, procuram contornar o sistema
burocritico, recontextualizando a ordem burocrética vigente, ou seja, promovendo
desarticulagSes e re-articulagdes entre a regra e o contexto. A prevaténcia da esfera
politica abre oportunidades de participagio dos actores & margem dos guides ofici-
ais, inscrevendo formas de expressio de outras racionalidades que v&m romper com
a ordem burocritica da uniformidade.

A esfera politica constitui-se como espago democritico de decisdo estratégica
na universidade, fundado na participagio, no confronto de interesses e no conflito,
necessdrio, a uma tomada de decisGes negociada. A universidade passa a ser encara-
da como um territério multirreferenciado ao qual a politica regressa como mecanis-
mo através do qual as decisdes sdo consensualizadas e com o qual se resgata o papel
estratégico dos actores. A burocracia estard reservado um lugar charneira na
(re)constituigio do espago politico que a universidade nunca deixou de ser, cumprin-
do o seu papel unificador com o qual se preserva a continuidade instdvel desta orga-
nizagio.
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