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Documentos e Debates

FuNnciONALIDADE BUROCRATICA NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS:
CoNFLITOo EM TEmPos DE MuUDANGCA

Euripedes Falcdo Vieira
Marcelo Milano Falcdo Vieira

INTRODUGAO

As Universidades Federais Brasileiras vém sob andlise critica hd mais de trés
décadas. Em 1968, apts anos de discussdo, o entdo Conselho Federal de Educacéo
elaborou um conjunto de recomendagBes amudancas estruturaise organizacionals
gue se transformaram na Lei 5540. Foi uma tentativa de modernizar estruturas
desatualizadas que operacionalizavam umaorganizagdo multifuncional complexa
e burocrética nas éreas administrativa e académica. As Universidades Federais,
daformacomo estdo estruturadas, setornaram ingtituicdesretardatariasem relacéo
aos avancos em politicas de ensino, sistemas organizacionais, estratégias de agao
e flexibilidade curricular. Mais de trés décadas se passaram e a atual crise da
universidade publicafederal retrata os mesmos problemas, acrescidos de novos
componentes pelo maior dimensionamento que o tempo viria, naturalmente, a
agregar. E sabido que as universidades plblicas s3o instituicdes recal citrantes a
mudanca e muito rarefeitas a inovacdo, embora representem de per si o lugar
onde, por objetivos fins, se gera conhecimento e inovacdo. Contraditoriamente,
as universidades publicas, além da transmissdo do conhecimento a formacéo
profissional, respondem por cercade 90% da pesquisacientificanacional . Contudo,
esse dado podeter significanciaapenas quantitativa, pois serdnecessario analisar
qualitativamente o que é produzido e qual acontribuicdo que agregaao campo da
ciénciae aos superiores interesses nacionais. Sem contar que a geracao de novas
tecnologias vem se deslocando das universidades federais para institui¢cdes de
carater ndo universitério e laboratérios de empresas privadas, principa mente.

As Universidades Federai s representam atual mente menos de 5% do universo
das Institui¢des de Ensino Superior no Brasil, o que, narealidade, configuraum
amplo processo de privatizagdo do ensino superior. Ora, se o indicador de 60%
daproducéo cientificanaciona € dasuniversidadesfederais pode-se, com grande
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constrangimento aos interesses nacionais, constatar a fragilidade do campo da
pesquisa cientifica no pais. Basta verificar 0 nimero de novas instituicoes de
ensino superior e de pesguisa acrescidas ao universo ja existente nas Ultimas
décadas, e também os limites orcamentdrios impostos a expansdo das atividades
de ensino, pesquisa e extensdo nas Universidades Federais, para se ter idéia do
pouco que se avangou nestaimportante vanguarda do desenvol vimento nacional .

Uma situagdo que desde logo chama a atenc&o € a grande resisténcia da
instituicdo universitériafederal amudanca. N&o setratade umarealidade apenas
nacional, pois varios analistas, criticos, sociologos e outros tém levantado a
discussdo sobre a perenidade das estruturas universitarias, mesmo em paises
desenvolvidos. Contudo, asuniversidadesfederaisbrasileiras primam por estruturas
organi zacionai s extremamente burocréti cas tanto no campo administrativo como
no campo académico. Administrativamente, € crescente o processo de
alargamento da faixa de atividades meio, com desdobramento de funcoes,
hierarquizacdo excessiva na movimentagdo das demandas de servigos e dos
processos decisorios. Na area académica a multiplicidade estrutural estabelece
uma ampla nomenclatura de 6rgaos — faculdades, institutos, centros,
departamentos, escol as, colégios, decanatos, nuicleos e comissdes— quase sempre
repetindo fungdes, conflitando deci sdes e ampliando aburocratizagdo no interior
da atividade fim. As estruturas organizacionais altamente complexas, pesadas
pelo quantitativo de 6rgéos, |entas na movimentacdo das demandas pel 0 excesso
de normas e pouco eficientes pela hierarquizacdo burocrética acabam,
invariavelmente, em perdado impulso aeficiéncia. Por conseqiiéncia, consagra-
se um cenario de baixa energiafuncional, alimentando a entropia que desgasta,
guecorrdi o sistemaorganizacional e compromete, conseqlientemente, aqualidade
do desempenho.

As trés dimensdes da atividade académica universitaria — ensino, pesquisa e
extensdo — vém se tornado reféns de um processo burocrético incontrolével,
submetido anormas e dependéncias muitas vezes desnecessarias produzidas pelas
estruturas piramidais de apoio. Nos setores mais dindmicos da sociedade, as
estruturas burocréticas piramidai s est&o no fim, em répido processo de substitui¢éo
por outras mais flexiveis, mais abertas e mais horizontais na hierarquia e na
movimentag&o dos fluxos de demandas e decisdes. A complexidade estrutural e
organizacional das universidades federais conduz a distor¢cbes com a plena
identidade das fungdes de ensino, pesquisa e extensdo. A pesquisa e a extensao
sdo quase sempre complementos da atividade de ensino e néo fungdes
programaticas com personalidade académicaprépria. A atividade de pesquisase
desenvolve por acdo complementar dos docentes, em ambientes de ensino e de
caracterizagdo muito individualizada. Os ambientes de pesquisa que identificam
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um nivel elevado e préprio aessa atividade académica sao raros. E nesse sentido,
aestruturadepartamental € altamente negativapor aocar num mesmo ambiente,
esem definicdesclaras, astrés funcdes basi cas dauniversidade. O mesmo ocorre
com a extensdo, um campo de alta indefini¢éo e impropriedades, fazendo parte
davalacomum de atividades departamentais. O departamento €&, insofismével e
claramente, um 6rgao estanque, burocrético e corporativo por exceléncia.
Pesquisadores de elitetém procurado fugir aos condicionamentos departamentais,
organizando-se em nucleos de acdo cientifica, conectando, por meio de projetos
especificos, diretamente, com as agéncias de financiamento publicas ou néo.

A visdo explicitadaacimanao decorre de umarealidadeimutével . Ao contrério,
a realidade é dinamica, evolui e se transforma. Na verdade, a sociedade se
transforma pela inovacéo permanente, produzindo dinamicamente novas
realidades. A crise ndo estd, pois, narealidade e Sim nos nossos mapas cognitivos
gue muitas vezes nao tém a percepcao das mudancas ou, 0 que é pior, asrejeitam.
Af estasem divida, o grandeimpasse no processo de mudanganas universidades
publicas. Ndo ha a vontade de mudar, ao contrério, ha resisténcia explicita e
veladaquando selevantaqual quer cogitacéo de transformar asrealidades arcaicas
gue dominam asinstitui coes federai s de ensino superior. Pode-se identificar trés
razdes principais aesse comportamento: 0 medo amudanca, osinteresses pessoais
e a protegdo corporativa. A mudanca trés inovag&o e essa gera um sentimento
de medo aqueles que j& estédo dominados por ambientes de trabaho altamente
conservadores, osinteresses pessoais estao referidos a possiveis perdas de status
em nichosde poder localizados, e aprotegao corporativaéacumplicidade grupal .

A presente atualidade éinvadidatodo momento por um descomunal volume de
informagdo. Mas ndo é somente a quantidade da informacdo que deve merecer
atencdo especial no processo de mudanca. Ha outra variavel importante
representada pela evolucdo no contelido dos conhecimentos, responsavel pela
derrubada e construcéo de conceitos, ja ndo mais em condi¢des de transicao,
mas como raz&o intervalar entre uma dominancia de comportamento e outra.
Nas estruturas organizacionais mais flexiveis a necessidade de uma nova forma
degestdo, agestdo do conhecimento, aplicavel em amplaconectividade sistémica,
tornou obsoleta a gestao baseada em estruturas departamentais, de acentuado
estancamento funcional. As redes cibernéticas eliminam, rapidamente, grande
parte dacomplexidade sistémicado construto organizacional .

E compreensivel que as organizagdes publicas, por peculiaridades proprias e
pela subordinagdo anormas e legislagdo condicionante, ndo acompanhassem as
grandes mudancas estruturais e de gestdo que ganharam impulso a partir dos
anos 90, no final do século XX. Quando a revolugdo do conhecimento, as
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tecnologiasdainformacéo e os model os deflexibilidade organizaciona comegaram
aser introduzidos nos grandes organismosempresariai's, o setor publico, brasileiro,
especificamente, manteve-se alheio, dominado por corporativismos paralisantes
numa disposi¢do comportamental retardataria. Poucos érgaos publicos, e com
grande atraso, se modernizaram introduzindo plenamente as novas tecnologias
dainformacao, da gestdo do conhecimento e das estratégias mais adequadas aos
objetivos institucionais. Entre as institui¢es publicas brasileiras as mais
recalcitrantes, as maisimpermeaveis e as mais retardatarias as mudangas séo de
longe asuniversidadesfederais. Hano ar umaretéricade mudanca, daconstrucéo
de uma nova universidade para 0 século XXI. Todavia, ndo ha efetivamente
como mudar o comportamento, aqualidade do desempenho e o alcance social da
instituicdo universitaria brasileira se ndo se comecar a mudanca pelas estruturas
arcaicas, carregadas de 6rgdos burocréticos que ampliam e consagram poderes
na atividade meio, em detrimento da expansdo, da qualidade e dafuncionalidade
interdisciplinar nasatividadesfins.

As universidades federai s de todos os portes, em diferentes escalas, tornaram-
seinstituicOes altamente compl exas, de amplamultiplicidade organicae de poderes
segmentados. A complexidade da estrutura organizacional dificultaa eficiéncia
dagestéo e a€ficaciados procedimentos; amultiplicidade orgéanica, desdobramento
da complexidade estrutural, burocratiza o sistema funcional que é regulado por
alentado corpo de normas. Uma consequiénciaimediatadamultiplicidade organica
é adiversidade de nichos de poder, muitas vezes conflitantes e personalizados.

Outra dificuldade que repercute no complexo organismo das universidades
federais, pelo grande nimero de atores envolvidos, é ada grande disparidade de
qualificacdo de desempenho dos recursos humanos. O sistema passa a gerar
energias diferenciadas dentro de um contexto do qual a sociedade, mantenedora
do caréter publico e gratuito, exige qualidade de desempenho. Dependendo da
maior ou menor participagdo qualitativa dos atores nos diversos setores de ac&o,
o resultado final do desempenho podera apresentar grandes variacfes entre as
instituicdes federais de ensino superior. A auséncia de uma politica bem
estabel ecida e rigorosamente observada de avaliacéo de desempenho pessoal na
areade apoio e, igualmente, na areafim, essa, particularmente, responsavel pela
gestdo do conhecimento que esta sendo agregado aos formandos, € um fator
determinante de qualidade. A perda de impulso da instituicdo leva ndo s6 a
caracterizacdo do enfraquecimento da universidade federal publica e gratuita
como, conseglentemente, a danos no processo formativo de seu produto mais
eloguente, o profissional formado e col ocado adisposi¢do da sociedade. O exame
nacional de cursos atesta essa realidade. A perda de impulso institucional
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enfraguece também as areas de extensdo e pesquisa; a extensdo de relevante
acdo socia e apesguisa do mais ato interesse ao desenvolvimento nacional .

Asandlisesdo ambiente burocrético das universidadesfederais, das disfungdes
depoder naestruturado sistemae damultiplicidade dos meios de apoio aatividade
fim colocam questBes de grande atualidade, sem as quai s ndo serapossivel formular
avisdo de mudanca a ser equacionada no tempo-espaco da pds-modernidade. A
atividade de apoio € indispensavel ao melhor desempenho da atividade fim, mas
também precisa de reestruturacdes e atualizacdes.Vieira e Vieira (2003)
apresentam umaampla analise e sugestdes sobre este assunto. Uma atividade de
apoio pos-burocrética, certamente contribuira qualitativamente ao desempenho
da atividade fim, reestruturada e renovada em seus principios basicos.

AMBIENTE BUROCRATICO

A burocracia como forma de estruturagéo e funcionamento das organizacfes
privadas aperfei coou-se, expandiu-se e ganhou nova dimensdo de poder durante
aeraindustrial, particularmente, com aevolucéo dosgrandesorganismosindustriais
apartir dasegundametade do século X1 X. A ampliagéo dasfronteirasdo consumo,
nao sO paraatender as necessi dades basi cas de popul agbes em rpido crescimento,
como para dimensionar a escala do processo de desenvolvimento das nagoes
industriaizadas, impul sionou amassificago daproducao, introduziu e aperfeicoou
a ideologia consumista; essa, que, afinal, se tornaria o fator determinante a
expansdo do capitalismo industrial. Rapidamente se desenvolveriam grandes
corporagBes e complexos industriais a fabricacdo dos bens objetos da atividade
fim e também de variada rede de componentes e técnicas de apoio.As
superestruturas entdo montadas dariam, igualmente, forca de expansdo e
multiplicagdo ao campo organizacional dos servigos burocréticos.

Os ambientes burocréticos estabelecidos a qualificagdo do desempenho
produtivo, a execucdo dos servicos internos e as relactes externas dos grandes
complexosindustriais do sécul o passado baseavam-se numaracionalidade propria
aépoca. Max Weber pontificou aracionalidade como formal no sentido de garantir,
por normas e métodos, o grau de eficiéncia das organizacGes. Contudo, a
disseminacdo do aparelho burocréatico seguiu o que Hall (1984) diferenciou em
horizontalidade, verticalidade/hierarquiae dispersdo espacial. A horizontalidade
naabordagem de Hall (1984) é, naverdade, uma horizontalidade de multiplicacéo
de meios, aumentando a densidade burocrética das organizagdes; o atual sentido
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horizontal é referenciado a movimentacado cibernética dos fluxos de demandas e
decisdes, em teia hierdrquica enxuta. O formato de horizontalidade divisionaria
esta fortemente presente nas organizacdes publicas brasileiras, muito
particularmente, nas universidades federais. A verticalidade/hierarquia é
conseqiéncia natural da complexidade horizontal — multiplicacgo de 6rgéos —
ampliando as subordinactes decisdrias e, portanto, estabelecendo uma rede de
nichos de poder. A complexidade sistémica gque se estabel ece tornalento e pouco
eficiente o desempenho organizacional . O terceiro nivel pontuado por Hall (1984),
a dispersdo espacial, refere-se aos arranjos hierarquicos espacial mente
desconcentrados, também uma caracteristicamarcante nas universidadesfederais.

Esse cenario, dominante nas grandes e complexas organizacdes industriais
comegou aser desfeito apartir dosanos 90, no final do século X X. Astecnologias
da informacgéo com suporte nos avancos da microeletrdnica conduziram a
mudancas estruturais, organizacionais e de gestdo no campo empresarial.
Rapidamente as grandes empresas, multinacionaisem primeiro plano, adotariam
programas de reestruturacéo organizacional que iriam culminar, no decénio, em
duas realidades bem explicitas. as organizacdes dariam énfase as atividades
centradas no objeto fim, abrindo caminho aterceirizagdo de componentes e apoio
técnico; e iniciar-se-ia 0 desmonte das complexas estruturas burocréticas e
piramidaisde servigo. Comega, entéo, o tempo da pds-modernidade, com destaque
aflexibilidade organizacional, aracionalidade formal pos-burocrética, as novas
relacBes entre estratégia e estrutura, ao tempo-espaco cibernético e aos novos
conceitos de gestéo, poder, horizontalidade, eficacia e desempenho de qualidade.

Se 0 ambiente organizacional mudou radicalmente no ambito das empresas
privadas, 0 mesmo ndo ocorreu no campo organizacional publico. Particularizando,
nas universidades federais o que se vé € um cen&rio do passado, uma
impermeabilidade amudanca, aperdadeimpulso e oirracionalismo funcional. A
capacidade derenovar-se, deinovar suas estruturas e se auto-avaliar setornariam
impossibilidades | 6gicas apartir do pressuposto conservador, da“ perenidade” e
da “aversdo a mudanca’, como bem acentuou Santos (2001a, p.187).A
funcionalidade burocrética das universidades federais € recorrente a duas
concepgdes contrapostas as organizagles privadas. A primeira é a concepcao
institucionalista de 6rgdo publico, dominada pela multiplicidade orgénica e a
unifuncionalidade de agentes executores sob aobservanciade umaracionalidade
formal expansiva em regras, ordenamentos, normas € leis que modelam os
aparelhos burocréticos do servico publico. A segunda é arelaco meio-fim. Nas
empresas, a forma de organizac&o do trabalho na atividade meio — burocracia—
procura alcancar o maximo de eficiéncia em todas as relagdes que sublimem o
objeto fim. I sso significaque haumaindissociabilidade meio-fim, umacumplicidade
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inseparavel das varias acbes em torno da gestéo de resultados. O objeto final da
atividade ndo pode ser comprometido pelaineficiéncia, complexidade, lentiddo e
irracionalismo de métodos na movimentacdo dos fluxos de demandas na areade
apoio e nade eficaciadecisdria. Enfim, haum padrdo de produtividade —variavel
de acordo com os niveistecnol 6gicos adotados—que dimensionaafuncionalidade
produtiva das empresas. No servico publico, no entanto, essa cumplicidade fica
comprometida por corporativismos gque oferecem grande resisténcia a formatos
estrutural's que assegurem uma relacdo adequada entre estrutura e estratégia,
bem como aintroducéo de novos métodos de gestao e de aplicacdo sistémicada
varidvel tecnoldgica; essas sdo, afinal, variavels indispensaveis a mudanga e a
inovagdo, instrumentos de atualizacdo e dinamizagdo do funcionamento das
organizacgoes. Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000, p.25) destacam que
tecnologia, estrutura e culturasdo categorias andliticasbasi cas no estudo deformas
organizacionais.

Nos érgéos publicos o padréo de funcionalidade burocrética tem identidade
propria. O sujeito daacéo funcional, individual ou col etivamente, € um agente do
poder publico, tanto na atividade meio como naatividade fim. O poder publico é
uma instituicdo representativa da sociedade, em nome da qual exerce uma
administracao regida por leis, normas, regulamentos e codigos de conduta. N&o
raras vezes, no ambito comportamental, a no¢do de poder publico assume uma
certaindefinicéo conceitual, carregada de subjetividades amedida de atribuicbes
e responsabilidades. O poder publico se exerce a partir de um aparelhamento
burocrético e, nele, de servidores com prerrogativas funcionais publicas. O
comportamento individual ou coletivo no ambito das organizagbes publicaséregido
por um principio geral weberiano “ das competéncias oficiaisfixas, ordenadas, de
formageral, medianteregras, leisou regulamentos administrativos’ (Weber, 1999,
p.198, v.2). A forma de comportamento dos atores envolvidos na dinamica
burocrética, administrativa e académica, das universidades federais se reporta,
em grande parte, as competéncias di stribuidas e amparadas no sistemanormativo
instituido. O poder publico que se desdobranuma seqliénciade poderes del egados,
nas multiplas instancias hierarquicas gera, consegiientemente, autoridades
meramente burocréticas. Os conflitos de competéncia e desempenho resultam
muitas vezes do confronto da autoridade burocrética com uma forma de
comportamento ndo desejada, porém amparada em normas, regras e leis.

E reconhecivel atendénciaaburocratizagio no servico plblico. Nem sempre,
porém, ela esté associada a necessi dades especificas de ampliacéo dos servicos
de apoio. Em muitos casos, trata-se de nitido desdobramento de tarefas,
principalmente, quando em determinadas areas de servico se pratica a
funcionalidade personalizada de cargos e obrigacfes estabel ecidas por normas.
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O caréter restrito da atividade funcional, especificada e definida nos proprios
processos seletivos, contribui para dimensionar quantitativamente a acéo
burocrética. Nas universidades federais 0 problema se agrava com a dispersao
espacial, configurando, claramente, um model o de divisdo horizontal dos 6rgéos
de apoio a atividade académica, ela propria estruturada em complexo formato
organizacional. Universidades estruturadas em faculdades, centros, institutos,
decanatos, departamentos, escolas, colégios, comissdes, coordenacdes, niicleos
e outras formas funcionais tendem naturalmente a se constituir em organismos
burocréticos de grande densidade e dispersdo de poder. Qualquer tentativa de
mudanga no sentido de simplificar, agilizar, desburocratizar e racionalizar tais
complexos organizacionais enfrentaforte resisténciainterna.

A reestruturagdo das universidades federais em model os organizacionais mais
simples, flexiveis e de amplainteratividade sistémicanaéreade apoio, por meio
de redes cibernéticas, € um imperativo da pés-modernidade. A esse imperativo
as universidades federais ndo poder&o fugir ou protelar por muito mais tempo,
sob pena de danosirreparaveis a condicdo de instituicdes publicas, gratuitas, de
qualidade e de legitimidade no desempenho das fungdes de ensino, pesquisa e
extensdo. A definicéo de &reas de especializagao, adistribuicéo espacial estratégica
eaescalade grandezaas universidades federai s sdo outras medidas fundamentais
amodernizacdo do sistema organizacional, do aparelho burocrético e a eficacia
no desempenho das atividades académicas.

Pober E DisFUNGAO DO PODER

Poder publico € umainstituicéo juridica, estatal, representativa da sociedade
organizada e umaforma de expressar a autoridade de comando que delaemerge
em seus trés grandes niveis. federal, estadual e municipal. Os poderes publicos
s80 as formas de comandar os diversos aspectos da ordem social em escalas de
independéncia ou interdependéncia, mas sempre articulados entre si no respeito
as lels, normas e regulamentos estabel ecidos. O poder publico, no sentido mais
amplo de comando e dependéncia, € um poder burocrético, normativo, instalado e
executado de acordo a preceitos estabelecidos em leis e regulamentos. A
autoridade no poder burocrético publico tem, contudo, umarazéo de periodicidade,
em funcdo de mandatos eletivos ou de provimento de cargos nas hierarquias
internas das instituicdes publicas. Em todas as instancias do poder publico a
autoridade se reveste sempre do carater burocrético da acéo e é exercida com
suporte nas prerrogativas que a legislacéo define.
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Nos grandes e complexos organismos publicos, entre eles, particularmente,
as universidades federais, o poder se distribui pela multiplicidade orgénica da
estrutura organizacional, em hierarquias verticais de comando, e nas quais se
exerce a autoridade burocréatica publica. Em diferentes escalas de grandeza, a
maior ou menor complexidade estrutural dainstituicao universitariadefine o poder,
aautoridade e as disfuncdes | 6gicas do poder. A distribuicéo do poder € organica
e hierarquizada de acordo com a estrutura organizacional adotada. A autoridade
emanado exercicio do poder, caracterizando um comando instituido responsével
pela aplicacdo normativa nas agdes desencadeadas. A disfuncéo do poder é
consequiénciado excesso divisional daestrutura, damultiunivocidade e de poderes
paralelos que emergem no interior da organizagdo. Colocando-se 0 poder como
categoriaanaliticano complexo estrutural dasuniversidadesfederais, claramente
visiveissetornam questBesrel ativas asuadistribui¢do, ao exercicio daautoridade
emanada e as disfuncdes | 6gicas imanentes.

A distribuicdo do poder em estruturas complexas segue uma rede densamente
ramificada, na qual se destacam pontos de maior ou menor concentracdo de
forcadecisoria. A escaladivisional naorganizacao das atividades administrativas
e académicas determina a dispersdo do poder na coluna decisoria principal e na
|ateralidade dateiade nichos formada. Congquanto o sistemade poder como todo
sgja altamente concentrado e centralizado em poucos nlcleos, ha subjetivacdes
de poder na extensdo burocrética da estrutura. S0 poderes representativos,
vinculados em fluxos que se movimentam verticalmente, nos dois sentidos, as
instanci as decisdrias de percurso. Desses nlcleos de poder emana o principio da
autoridade burocrética, de comando segundo dispositivos normativos estabel ecidos.
Os baixos limites deci sorios da autoridade burocréticafaz com que as demandas
e decisfes se movimentem muito além do necessario. Quase sempre o0 poder de
decisao, sgjaindividualizado ou colegiado, estd muito distante do ambiente que
gerou a demanda, quer conflituosa ou ndo. O percurso, longo e demorado, na
cadeia burocrética das universidades federais enfrenta, ainda, o problema da
desconcentragéo espacial, tao tipica dos campi universitarios. Os déficits
operacionais se fazem sentir, naturalmente, no grau de eficiénciado sistemaena
eficécia dos procedimentos, além de alimentar disfuncdes de poder sempre que
se superpdem atribui ¢gdes e mesmo pelagrande cargade subjetividades provocadas
pelarazdo multivoca dos interesses em jogo.

O exercicio da autoridade emanada do sistema de poder nos complexos
organismosdasuniversidadesfederaistem um caréter eminentemente burocrético.
As decisdes que se impBem pela natureza das atividades académicas se
transformam, quase sempre, em processos vinculados ateia estrutural por onde
se movimentam as demandas. Hauma dependénciaseqlienciadanahierarquizacdo
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vertical que empurra o processo a frente, distanciando-o do ponto de origem e
alongando o tempo dadecisdo. Haque se distinguir doistipos de manifestacéo de
autoridade nas universidadesfederais: aindividual eacoletiva, ambas de caréater
formal. A individual é representada por ato com suporte a luz do entendimento
gerado pela propria natureza do cargo ou fungdo, pela observancia e/ou
interpretacéo da base de normas. A autoridade coletiva é emanada dos 6rgaos
colegiados que decidem sobre pendéncias, conflitos ou consultas e, também, pela
criac8o de novas normas a serem observadas. As chefias e adocéncia exercitam
os dois tipos de autoridade sempre que sdo induzidas a se manifestar sobre os
ritos e as demandas naturais do sistema académico. A forga da manifestacéo de
autoridade individual esta muito condicionada aos niveis de personalidade, de
conhecimento, de conduta e de admiracdo infundida. Podem gerar concordancia
imediata ou discordancia tacita ou conflituosa. As decisdes colegiadas sao
repassadas aos 6rgaos executivos responsaveis por suas observancias na forma
de autoridade burocratica, formal, investida.

Dependendo da estrutura organizacional dainstituicdo, maior ou menor grau
de complexidade, a autoridade burocrética pode transparecer uma forca de
decisdo maisincisiva ou mais dispersiva. Em estruturas simplificadas onde o
poder de decisao é maisdireto - descentralizacdo dos comandos - 0s principios
de autoridade nos processos decisorios passam a ser exercidos com menor
escala burocrética e, conseguientemente, com mais agilidade e eficacia. Na
contraposicao - estruturas complexas - tem-se a situacdo inversa, de perda de
eficiéncia e eficacia, pois as decisdes pessoais ou colegiadas se movimentam
demasi adamente pel as teias da hierarquizago burocrética. E facil concluir que
nesse Ultimo caso, situacdo dominante nas universidades federais, a
funcionalidade burocratica produz umabaixa energiasistémica, comprometendo
a qualidade dos procedimentos e a possibilidade de introducdo de uma
racionalidade p6s-burocrética.

As disfungdes do poder tém uma natureza |6gica sempre que se perde a
coesdo do poder, a densidade do comando e se erguem razfes contestatérias
baseadas na subjetividade das interpretagdes normativas e na presuncéo de
direitos. A disfuncéo de poder ocorre predominantemente nas complexas
estruturas organizacionais onde o controle de qualidade nas atividades dos
diversos niveis de organizacdo enfraquece e, consequentemente, a
personalizacdo individual ou grupal se faz sentir na cadeia de comando. Sao
rupturas, clivagens e distanciamento que produzem elementos da cultura
burocrética expansiva e ao mesmo tempo recalcitrante a mudanga. A
hierarquizacao do poder tomada no sentido de cima parabaixo reduz o exercicio
de autoridade formal nos diferentes segmentos da estrutura burocratica. Com
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esse viés 0 sistema é sobrecarregado com fluxos de demandas em sentido
contrério, passando por varias estagbes burocréticas. Nas estruturas muito
segmentadas a autoridade formal decisdria fica extremamente limitada, na
verdade, ela se torna parcial em diversos momentos, se encaminhando quase
sempre ao topo da pirdmide do poder. Daft (2002, p.415) identificou 0 mesmo
problemanas estruturas mais complexas de empresas ao afirmar que “ o conceito
de autoridade formal esta relacionado com o poder, porém seu alcance é mais
restrito (...) a autoridade existe ao longo da cadeia formal de comando e as
posi ¢des no topo da hierarquia sao investidas de mais autoridade formal do que
as posicdes na base da hierarquia’. Essa condicdo é prépria, e ocorre,
dominantemente, na multiplicidade orgénica das estruturas administrativas e
académicas das universidades federais. Mesmo as decisdes de demandas pela
autoridadeformal colegiadaouindividualizada, aindagque com suporte normativo,
s80 repassadas, burocraticamente, as instancias superiores de poder. Portanto,
nao bastadistribuir o poder na cadeia hierérquicade comando; € preciso, também,
legitimar aautoridade que del e emana na composi¢éo hierarquicada estrutura.
Seaestruturaorganizacional for de model o simplificado, adistribuic&o do poder
0 sera igualmente; e se o poder for descentralizado maior sera o grau de
autoridade formal nainstancia decisoria proxima da origem das demandas. As
possibilidades de disfungbes do poder, portanto, se reduzem a medida que a
autoridade formal e préximaincorpora aresponsabilidade da deciséo e por ela
responderd diante do corpo de leis e normas, e mesmo perante insténcias
superiores; essas, em estruturas simplificadas e conectadas, interagem
rapidamente na nova dimenséo de tempo-espaco informatizada. Outra
caracteristica das disfungdes do poder esta na intermediagdo assumida, e de
legitimidade presumida, dos representantes das categorias funcionais e dos
grupos corporativos. Nesses casos, as demandas envolvem apenas interesses
pontuados dos servidores, docentes ou ndo, embora, ndo seja incomum o
envolvimento dos alunos, mesmo que o0 processo de demanda ndo venha,
concretamente, agregar qualidade ao ensino, a pesquisa e a extensdo. A forma
mai s aguda de disfuncdo do poder € o corporativismo, modo de agdo grupal na
defesa de interesses pessoais restritos. O corporativismo pode ser considerado
uma disfuncdo de poder a medida que impde posic¢des, estabelece
enfrentamentos e cria um corpo de resisténcia dentro do sistema burocratico.
O corporativismo se manifesta mais intensamente nas estruturas estanques, do
tipo departamental, onde interesses pessoais e grupais se sobrepdem aos
institucionais. Nao se deve confundir, contudo, corporativismo com o
associ ativismo representativo de categorias funcionais, quando legitimado, em
defesa de direitos amparados em leis, normas e regulamentos.
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MuLTirLICIDADE DOS MEIOS

As universidades federais, publicas e gratuitas, tém suas estratégias e metas
como todas as demais organizagdes. As organizagOes empresariais trabalham
com a meta de alta produtividade para alcangar o mote principal que é a
lucratividade; as organizacfes sociais buscam alcancar a meta de bem-estar as
camadas mais inferiorizadas da sociedade; a organizacao juridica se estrutura e
tem como meta fundamental distribuir justica segundo os codigos e normas de
conduta estabelecidas; a organizagdo politica estabelece os principios de
funcionamento dos poderes publicos, com ametaprimordial derepresentatividade
democratica, consagrando os principios da liberdade, da seguranca social,
econdmicae dajustadistribuicdo dariquezanacional. As universidadesfederais
sdo instituidas, no &mbito do poder publico, para, por meio de estratégias de acdo,
atingir as metas de realizar o ensino superior, desenvolver apesquisacientificae
tecnol égicae atuar diretamente na sociedade com os programas de extensgo. As
estratégias de acdo e as metas estabelecidas para implementa-las atendem a
objetivacdo do fim ao qual se destinaaorganizacdo universitaria.

As metas definem uma missdo a ser atendida, legitimando a instituic&o
universitaria perante a sociedade que a mantém. As organizagdes universitarias
federaisjaforam praticamente detentoras da hegemonia do ensino superior e da
pesquisa. Hoje, 0 ensino superior estaprivatizado nasuaquasetotalidade, poisas
instituicOes federai s de ensino superior representam menos de 5% da capacidade
académicainstalada e também apenas cerca de 15% das matricul as nagraduacao.
Na geracéo de tecnologia as universidades federais tiveram perdas maiores,
cedendo espaco aos centros de pesqui satecnol 6gicadas empresas, universidades
privadas e de outros érgaos publicos que promovem parcerias com empresas,
como € o caso do Centro de Exceléncia em Tecnologia Eletrénica Avancada -
Ceitec/RS e 0 Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Fisica que integra o
Parque Tecnol6gico da PUC/RS (Tecnopuc), para citar apenas dois exemplos
recentes. Dimensionando os parametros tém-se que as | FES representam apenas
5% do universo académico nacional e produzem 60% do conhecimento cientifico
do pais. Essa redlidade induz a avaliagdo de que a geragcdo de conhecimento
cientifico nas universidades federais € significativa e insignificante ao mesmo
tempo. Mas 0 maisimportante nessa andlise € que também na pesquisacientifica
as universidades federais vém perdendo espago a outras instituicdes publicas,
universidades privadas e laboratérios de empresas privadas. Por outro lado é
preciso avaliar a efetiva contribuicdo da pesquisauniversitariafederal ao campo
da ciéncia, aaplicacéo do conhecimento cientifico em tecnologia e a geragdo do
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grande produto de mercado atual que é o conhecimento e a tecnologia em suas
formas mais avancadas. N&o h& duvida, diante de uma realidade alarmante,
incluindo outras varidveis ndo analisadas neste trabalho, que as universidades
federai sacumulam grandes perdas de hegemonianatrilogiado ensino superior, o
gue permite acontestacdo crescente em setores da sociedade sobre alegitimidade
universitéria federal publica e gratuita. E verdade que hegemonia na presente
atualidade ndo é mais uma exclusividade diante das diversas fontes de geragéo
do conhecimento cientifico e tecnoldgico; o sentido aqui considerado € o da
predominancia do mérito e da exceléncia na acdo académica. Porém, aperdade
legitimidade pode significar desconfianca da sociedade, a grande mantenedora
das universidades federais; esse valor ndo pode ser perdido, ao contrério, tem de
se firmar em escala crescente por meio do desempenho de qualidade.

A estrutura e a organizacdo condicionam o desempenho das universidades
federais. Estratégias e metas por outro angulo analitico condicionam a estrutura
organizacional, produzindo uma dinamica de acfes mais ou menos burocrética,
dependendo davaridvel tamanho. O paradigmada mudancatransportaaidéade
desempenho de qualidade e, nela, as premissas deinovacao, eficiéncia, eficécia,
fluidez e racionalidade. A idéia de desempenho de qualidade esta intimamente
associadaaos dois pressupostos mai s el evados da atividade universitaria: o mérito
e a exceléncia académica.

A multiplicidade dos mei os paraqueainstituicdo universitariafederal cumpraa
objetivacdo de seusfins—ensino, pesquisa, extensdo — cresceu por desdobramentos
daculturaburocréticadominante. A medida daexpansio académica, 0 organismo
funcional-burocratico cresceu, multiplicou-se, criou teias e vinculagdes que,
progressivamente, foram assumindo umafaixacadavez maislarganasatividades
institucionais. Se aestrutura adota o sistemadepartamental, as possibilidades de
ampliacdo do sistema ou agregacdo a ele de outras formas organicas, como
colégios, escolas, nticleos, s8o maiores. Em alguns casos, nointeresse destaandlise,
verificou-se eminstitui cdes federai s de ensino superior o dobro de departamentos
em relacdo aos cursos ministrados. Na verdade, a estrutura departamental foi se
desviando de sua conceituacdo original em diregcdo a interesses individuais ou
corporativos. Os desdobramentos burocréticos ocorrem na organizacado dos
servigos administrativos em diversos segmentos dainstitui¢do. Nas pro-reitorias,
nas superintendéncias, nas faculdades, nos centros, nos institutos, nos
departamentos, enfim, em todos os formatos estruturais e organizacionais das
atividades se agrega, se vincula, se desdobra, sempre no sentido da expanséo, o
gue conduz & multiplicagdo dos meios. Mesmo considerando a inadequada
organizacdo espacial na maioria dos campi universitarios, ainda assim a
multiplicidade de meios pode ser simplificada a partir de uma reestruturacéo
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dimensional/espacial e um projeto organizacional que atenda a vanguarda das
inovacOes tecnol dgicas e de gestdo.

O Tempo DA MuUDANCA

Toda mudanca pode gerar conflito nas diferentes dimensdes das relacbes
humanas. Nas organizacBes, onde coexistem interesses, opinides, metas e valores
interagindo, tanto maisintenso setornao conflito, quanto maior for acomplexidade
da estrutura, o tamanho e o tempo da perenidade. A presente atualidade € um
tempo de mudanca, de passagem de uma modernidade a outra, de novos vaores
expressosem simbol os e significados, de novasformas comportamentais, enfim, de
novos paradigmas aconduzirem a sociedade pel o caminho dainovacao cientificae
da geragdo de tecnologias avancadas. Produz-se, com a mudanca, a necessidade
derenovagdo dos cddigos de condutano ampl o espectro dos ordenamentos sociais.
A mudancaestrutural produz novos enlaces organizacionais, afetando as relacbes
e as interagOes de atores atuantes em ambientes de longa perenidade e, portanto,
de natureza conservadora. O conflito ndo deve ser tomado necessariamente como
fator negativo, amedidaque el e possa, por meio dadiscussdo edo debate, construir
novas realidades ou aperfeicoar o contexto da mudancga. O conflito negativo esta
naresi sténciaamudanca, sgjapor recel 0 ainovagao, sejapor interesses corporativos.
No mundo dos novas simbolos, “ 0 poder smbdlico € um poder de construcéo da
redlidade que tende a estabel ecer umaordem gnoseol 6gica’ (Bourdieu, 2001, p.9).
E precisamenteisso, pois 0s novos signos, simbol os e val ores da pos-modernidade
estéo estabelecendo uma nova ordem baseada no conhecimento e nainformacao.
E bom lembrar que conhecimento e informacio sempre balizaram modernidades
anteriores. O que se constr6i em uma modernidade tem sempre um caréater de
inovacéo e de suporte a hovos avangos. Quando tais avangos configuram uma
novaordem paradigmética pode-se, como napresente atualidade, consideréd-lauma
época de pés-modernidade. A época € uma temporalidade referenciada a eventos
de mudanga, tendo, portanto, um caréter transitorio. Como afirma Santos (2001b,
p.74) “s6 apartir damodernidade é possivel transcender amodernidade”, ou sgja,
a base é sempre um conhecimento ja adquirido e susceptivel de gerar outro
conhecimento.

Tempo de mudanca é tempo de novaredidade. E tempo também de conflito.O
conflito que se gera no processo de mudanca confronta uma realidade que ja se
esgotou com outra que introduz novos paradigmas. De certo modo, o conflito
estabelece a fronteira entre estruturas, idéias e comportamentos evanescentes
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deum lado e, deoutro, 0 novo idedrio que se ergue pel 0 avanco do conheci mento.
Nada, pois, em termos de organizagdo pode ser considerado imarcescivel, imut&
vel e despojado de caréter inovador. Porém, é realistaadmitir as grandes dificul-
dades em se desencadear um processo de mudanca em estruturas complexas e
burocréticas de grande poder normativo. No caso das universidades federais se
acresce a variavel analitica quantitativa, cuja significacdo ndo pode ser
desconsiderada. O nuimero de atores envolvidos diretamente - professores,
técnicos, agentes administrativos, alunos - mais a diversidade de funcdes a elas
atribuidas, a dispersdo espacial, a necessidade sempre presente de expansdo
fisica e formativa e todo um universo de relagdes externas com segmentos na
sociedade as tornam formas organizacionais muito particularizadas. Estruturas
universitarias que abrigam interesses internos numa escala de 5.000 a 30.000
atores, envolvidos em mdltiplas func@es, sdo verdadeiramente mundos de
singularidade muito prépria. Contudo, nada justifica a perenidade estrutural e
organi zativa exatamente no | 6cus do saber, da criacdo cientificaetecnolégica. A
mudanca na estrutura e nafuncionalidade burocrética das universidades federais
deveria ser o ponto central do conflito, a partir da idéia permanente de
modernizacdo e ndo a acdo de resisténcia em favor do conservadorismo ja sob
forte exclusio temporal .

Nas universidades federais a questéo estrutural se configura em torno do
ambiente académico; mas hd, inegavelmente, um segmento administrativo de
apoio a objetivacdo institucional de viés expansivo, burocrético e normativo ao
qual sdo conferidas prerrogativas de poder. Estruturas académicas e estruturas
administrativas s80 partes de umamesmaacdo ingtitucional de naturezaformativa
einvestigadora, porém, muitas vezes é dificil ainteracdo sistémica pela prépria
complexidade organi zacional . Forma-se, ao natural, umadualidade conceitual onde
deveria reinar a unicidade. O carater dual, a hierarquizagdo excessiva e as
inadequactes nas grades curricul ares acabam por comprometer alguns parametros
daexcelénciaacadémica, como asrel agdes professor/funcionério, al uno/professor,
funcionario/aluno. A consegiiénciaimediata das distor¢des funcionais revel adas
nos parametros indicados é o elevado custo aluno nas universidades federais. A
organizagdo académica racional dentro de estruturas simplificadas, incluindo o
planejamento curricular em formato aberto contribuira decisivamente ao tempo
da mudanca. Vé-se, pois, que ndo basta mudar a estrutura se a organizagéo
interna a ela ndo se adequar. Dai decorre a necessidade de serem desenvolvidos
model os que contemplem avisao académica estratégica, nos quais 0s segmentos
organizacionais de apoio e defoco institucional, ainteracéo sistémicaentre eles,
a coordenacdo horizontal e o nivel de abertura & movimentagéo dos fluxos de
demandas representem uma mudanca efetiva e de resultados.
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A interac8o aberta se processa entre os ambientes externo e interno, conver-
gindo parao foco institucional, representado pel as estratégias e metas desenvol-
vidas para 0 ensino, a pesguisa e a extensdo. Na Figura 1 mostram-se 0s trés
niveis de interacdo e, claramente, evidencia-se a necessidade de se legitimar
junto a sociedade o desempenho académico de qualidade naformagéo profissio-
nal, na geracéo de conhecimento e nas praticas de extensdo. O ambiente externo
colocado como parte dainterconectividade do sistema aberto é o reconhecimen-
to pleno de que auniversidadefederal, plblicaegratuita, € umaordenacdo socid,
portanto, parte indissolGivel da sociedade e seusinteresses col etivos.

Figura 1. Universidades Federais: Ambientes de Interacéo Aberta

AmbienteInterno

Ambiente Externo| _, * Estrutura o | Estratégiase Metas
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Todo tempo é tempo de mudanca. Para que ela se efetive continuamente como
processo instalado algumas defini¢Bes sdo fundamentais: mudanca de
comportamento dos atores em rel acéo as estratégias e metas dainstitui ¢2o; projeto
organizaciond identificado com asimplicidade estrutural; utilizacgo detecnologias
eletrbnicas de ponta; cené&rio pds-burocrético as agdes de apoio; sistema de
avaliagcdo para o controle do desempenho de qualidade, gest&o voltada a novos
valores. Fica claro que se esta trabalhando com um campo intelectual produtor
derelagdes autdbnomas eimediatamentevisiveis (Bourdieu, 2001), sem, contudo,
seguir o caminho de um reducionismo condicionante. O sentido damudancaé, na
verdade, um tempus fugit do pensamento referenciado ao conservadorismo ins-
talado nas organizagdes. A fronteira do tempo entre duas concepcdes de gestéo
e estruturacdo organizacional pode representar aruptura conceitual dafunciona-
lidade das organizagdes e assim entrar na nova modernidade ou, entdo, ao con-
trério, 0 campo académico se pereniza na burocracia, nanormalizag&o e no cor-
porativismo.

S6 a mudanca pode recuperar o que jafoi perdido em termos de hegemonia e
legitimidade das institui¢des federais de ensino superior. No universo do ensino
superior brasileiro, amplamente dominado por institui ¢cdes particul ares, algumas
delas, ainda poucas, é verdade, com estratégias e metas bem definidas, voltadas
apesquisa, as perdas no espaco académico por parte das universidades federais
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podem se tornar concretamente um dilema existencial. Ha atrasos e perdas. Os
atrasos sdo estruturais e organizacionais e as perdas estédo na dimensdo do
desempenho de qualidade. No lado dos atrasos, estdo as estruturas altamente
complexas, lerdas, pouco €ficientes e de baixa produtividade operacional; no outro,
as perdas, se materializam nos comportamentos recalcitrantes, na evasao da
gualidade docente, na desatualizacdo dos planos curriculares e nafragilidade do
sistemadeavaliagdo. O lado dafronteirarepresentativada perenidade seidentifica
com a afirmativa de Durkheim, a do conformismo légico, “uma concepgéo
homogénea do tempo, do espaco, do nimero, da causa, que torna possivel a
concordancia entre as inteligéncias’ (Durkheim apud Bourdieu, 2001, p.9). No
cenario conformista do tempo e das idéias a mudanca chega como agente de
conflito, de rupturacom o existente, criando reacdes repulsivas e cumplicidades
inovadoras. As reacfes repulsivas partem da rotinizac&o (Giddens, 1989, p.48),
pela qual “a rotina faz parte da continuidade da personalidade dos agentes, a
medidaem que percorre os caminhos das atividades cotidianas, e dasinstitui¢cdes
da sociedade, as quais s6 0 sdo mediante sua continua reproducdo”. As
cumplicidades inovadoras se formam por vinculos entre os agentes da acéo
académicaidentificados com o tempo da mudanca, aflexibilidade das estruturas
organizacionais, acapacidade criativado conhecimento pelatranscendénciaentre
ciéncianormal eaciénciarevolucionaria (Kuhn, 1970).

O espaco de conflito entre conservadores e inovadores € mais um mundo de
siléncio académico do que de argumentacdo, 0 que retarda as possibilidades
concretas de mudangasinstitucionais. Os enfrentamentos a mudanca se deparam
n&o sb com o eloguiente siléncio da maioriamuitas vezes apenas presumida, com
afalta de vontade do poder dominante e das barreiras impostas pela legislacéo.
A grande dificuldade a instalacdo de um tempo de mudanga esta precisamente
na quebra da inércia funcional diante das variaveis ja apontadas, mas,
principalmente, pela auséncia de mobilizacdo da comunidade académica a ser
superada por um comando de visfo estratégica. Considerando que o plangjamento
estratégico € um plano de acdo para 0s ambientes internos e externos, capaz de
posicionar auniversidade federal no cendrio de alta qualidade académica, pode-
se avaliar a preméncia de se construir a nova realidade universitaria publica e
gratuita.

CoNsIDERACOES FINAIS

O mundo académico brasileiro, como jafoi dito, € dominado pelasinstituicdes
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particul ares de ensino superior, entre elas algumasjaatingindo niveiselevadosde
qualidade no ensino e naproducéo cientifica. Em outrasinstitui¢cdes publicas ndo
universitarias e laboratérios de empresas privadas 0s avangos nas préaticas de
pesquisa cientifica e tecnol 6gica vem ganhando novos espacos e consolidando
um reconhecimento meritério. O cenario institucional superior brasileiro tendea
répido crescimento na ordem administrativa privada em vista dos baixos
investimentos do setor publico, principa mente, o federal. Nas poucas universidades
federais ha alguns paradoxos bem explicitos. O primeiro € o elevado custo
operacional em face das arcaicas e complexas estruturas organizacionais; 0
segundo é a perda de espaco na atualizacdo curricular; o terceiro o
superdimens onamento de al gumas universidades; o quarto aproximidade espacial;
0 quinto a incompreensivel repeticdo de cursos entre universidade locais ou
regionais préximas. Acrescente-se, ainda, problemas rel acionados adependéncia
administrativa publica, submetida a copiosa legislacgo, a auséncia de gestéo
autdbnoma, arotatividade docente e aisonomiasalarial.

Inegavelmente, as universidades federais, mesmo com tantos problemas
acumul ados, ainda ostentam um status académico privilegiado pelagratuidade e
pelo padréo formativo, bem como nos programas de pds-graduac&o e pesquisa.
Contudo, é inegavel, positivamente, 0 avanco de universidades particulares na
qualificacdo de suas atividades. Muitas est&o se tornando centros de pesguisa e
selecionando pessoal docente preferentemente pos-graduado. Avangos
significativos no ensino, na pesguisa e na extensdo tem marcado o caminho de
universidades de vérias dependéncias juridicas, contrastando com o passado
nitidamente comercial, ainda que se possa atribuir a um grande nimero de
institui cOes parti cul ares desempenhos menos meritérios. A pés-modernidadeéo
tempo da diversidade e, assim, acolhe com salutar esperanca o avango positivo
das instituicdes de ensino e pesquisa privadas. Entretanto, ndo se pode aceitar
gue, por sua natureza publica, as universidades federais fiqguem condenadas ao
atraso administrativo e gerencial que, seguramente, acabara por afetar seu
desempenho académico.

O que ressalta no foco analitico deste trabalho € a necessidade urgente de
tomada de deciséo por parte das universidades federais em conjunto com o
Ministério da Educagéo, no sentido de admitir a chegada do tempo da mudanca.
Protelar a mudanca e a inovagdo nas universidades federais € empurré-las no
sentido contrario ao tempo futuro, perenizando-as num passado cada vez mais
distante dos padrdes de funcionalidade que |hes garantam parcel as significativas
de hegemonia e de legitimidade, Unicas identificagbes capazes de justifica-las
como instituicdes publicas, gratuitas e de qualidade, perante a sociedade que,
afinal, as mantém.
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A mobilizacdo das comunidades universitarias as mudancas estruturai s, organi-
zacionais, académicas e, principal mente, de comportamento — passando de uma
cultura burocratica a outra pds-burocrética — € o grande passo no caminho da
reestruturacdo. A mudanca partira de uma premissa bésica: simplificar, e apartir
dela estabel ecer nova ordem funcional, menos burocrética, mais flexivel, mais
agil, mais eficiente, mais racional e, no conjunto, com melhor desempenho de
qualidade. Embora cada universidade federal devainiciar seu proprio processo
de reestruturagéo, grupos de trabalho interinstitucionais e interministeriais
constituiriam adimens&o nacional anecessidade de mudancae deinovacdo. Em
20 deoutubro de 2003 foi instituido, por Decreto presidencial, 0 Grupo de Traba ho
Interministerial, sob a coordenacdo do Ministério da Educac&o, encarregado de
apresentar um plano de agdo visando a reestruturagéo das I nstituicoes Federais
deEnsino Superior.

A distribuicéo das universidadesfederaisaserem criadas no futuro, adistribuicéo
dos cursos entre elas e as atuais, resguardados 0s interesses regionais, as areas
de exceléncia, a personalizacao da pesquisa cientifica e tecnol 6gica, os critérios
a ndo vulgarizacdo dos cursos de pds-graduacdo e os incentivos a qualidade
docente s&o prioridades consideradas imediatas. Estruturas, estratégias e metas
formam o conjunto do que é preciso mudar em conformidade com a presente
atualidade. A partir desses trés pressupostos se desencadeiam as demais acOes
de objetivacéo e subjetivacdo das atividades universitérias. Cultura, principios
éticosevaloresmorais que se desenvolveram ao longo dahistériadauniversidade
publicabrasileirasdo dedificil abordagem, poiso servico piblico aindacontempla
formas de comportamento retardatérias ao tempo da mudanca e da inovagéo.
Delas derivam quase sempre concepgdes subjetivas inadequadas de entendimento
do que é publico, e do que deve, objetivamente, atender aos mais elevados
interesses coletivos e nacionals. Esse € irrefutavel mente um grande impasse ao
seiniciar o processo de mudancal
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