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Gestao democratica na universidade publica:
influencias de outros campos na
construcao de um modelo

Democratic management in the public university: influences of other fields
in the construction of a modelo

Raimunda Maria da Cunha Ribeiro?

RESUMO

Considerando a universidade como uma institui¢do complexa, implica atentarmos para a exigéncia de uma gestao
profissional, cujos fundamentos estdo balizados pelos principios da administragdo. O objetivo deste estudo se configura
em compreender o modelo de gestdo democratica na universidade publica a partir de elementos advindos do campo
da administragdo de empresas, da sociologia e das politicas educacionais. A metodologia se baseia na abordagem
qualitativa e a técnica de coleta de dados ¢ a entrevista, realizada com reitores de 10 universidades, incluindo federais
e estaduais. As institui¢des contempladas sdo: UFC, UECE, UFAM, UEA; UFRGS, UERGS, UFMG, UEMG, UFG,
¢ UEG. Da forma como organizam e estruturam a gestao, as universidades publicas brasileiras tornam-se institui¢des
semelhantes; em alta medida, adaptam-se, de maneira a atender as necessidades de seu contexto, confrontando-o, por
vezes, ou em conformidade com ele.
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ABSTRACT

Considering the university as a complex institution, it implies attending to the requirement of a professional
management, whose foundations are based on the principles of the administration. The purpose of this study was to
understand the model of democratic management in the public university based on elements from the field of business
administration, sociology and educational policies. The methodology was based on the qualitative approach and the
technique of data collection was the interview conducted with rectors of 10 universities, including federal and state.
The institutions contemplated were: UFC; UECE; UFAM; UEA; UFRGS; UERGS; UFMG; UEMG; UFG; UEG.
Brazilian public universities, in the way they organize and structure management, become similar institutions; to a
large extent, adapt to meet the needs of their context, sometimes confronting or conforming to it.

Keywords: Democratic management. Public university. Construction of a model.
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Introducao

As concepcdes de gestdo da universidade, em alta medida, sofrem influéncia dos principios das teorias da
administragdo de empresas. Taylor (1990), Fayol (1965), Drucker (1975) e Chiavenato (2004) fundamentam
esse debate. Administragdo significa organizacdo de um processo através de planejamento, cujos objetivos, metas ¢
estratégicas sao claramente definidos. O termo gestdo ¢ um viés da administra¢ao, porém, com o foco no processo
politico-administrativo, na pratica social, historica e cultural. Este estudo tem por objetivo compreender o modelo de
gestdo democratica na universidade publica, a partir de elementos advindos do campo da administragao de empresas,
da sociologia e das politicas educacionais.

A metodologia se baseia na abordagem qualitativa, e a técnica de coleta de dados ¢ a entrevista semiestruturada.
Como pesquisa qualitativa, a principio, propds-se fazer um estudo de ordem tedrica acerca de alguns conceitos
fundamentais para se delinear a discussao sobre gestdo democratica na universidade publica, cujas representagoes
estdo nos Quadros 1 a 7, extraidas das falas dos sujeitos na ocasido das entrevistas. Com a finalidade de manter um
contato direto com o objeto de estudo, foram realizadas entrevistas com reitores de 10 institui¢cdes, cinco federais
e cinco estaduais (UFC, UECE, UFAM, UEA, UFRGS, UERGS, UFMG, UEMG, UFG ¢ UEG), nas cidades de
Fortaleza, Manaus, Porto Alegre, Belo Horizonte e Goidnia. Dentre outros aspectos abordados durante as entrevistas,
um esta contemplado, especificamente, neste artigo: como esta estruturada e como funciona a gestdo da universidade.
As entrevistastinham por objetivo conhecer, a partir de certa aproximagdo com a instituicdo, a natureza da gestdo
das universidades selecionadas.

Os dados foram analisados a partir da técnica de andlise de conteudos na perspectiva de Bardin (2009). Essa
técnica refere-se a um conjunto de procedimentos de analise, com vistas a descrever o conteido de uma dada
mensagem. Trata-se da analise da descricdo de conteudos de entrevistas ou de documentos, como ¢ o caso deste
estudo, com a perspectiva de compreender, inclusive, elementos subjacentes ao texto.

Gestao da universidade publica: perspectiva tedrica

Para iniciar esta reflexdo, parte-se de definicdes do termo administracdo a luz de pensadores classicos, como
forma de entender as influéncias desses conceitos no campo da gestdo da universidade, especialmente a publica,
objeto deste estudo. Tomem-se como exemplo as teorias de Taylor (1990), Fayol (1965), Drucker (1975) e Chiavenato
(2004). A abordagem classica da administragdo cobre duas areas distintas: a operacional, de Taylor (1990), com
énfase nas tarefas; e a administrativa, de Fayol (1960), com énfase na estrutura organizacional. Para Drucker (1975),
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administracdo € uma arte liberal, na qual pode-se entender que a arte estd na pratica e na aplicagdo. Chiavenato (2004)
traduz o conceito de administragdo como a condugao racional das atividades de uma organizagao, seja ela lucrativa
ou ndo lucrativa.

Como, entdo, dizer que aspectos da administragao e do campo econdmico influenciam na estrutura da gestdao da
universidade publica, cujas influéncias, via de regra, vém do campo politico, cultural, social e pedagogico? Se nao
ha resposta totalizadora para esta pergunta, pode-se dizer que a histéria da universidade brasileira tem se pautado por
elementos os mais diversos, de forma que a organizacdo da gestdo dessa institui¢do tem se delineado em conformidade
cominfluéncias histéricas, sociais, politicas e também econdémicas.

A institucionalizacdo da universidade brasileira ocorreu por processo de unificacdo de instituigdes e, como tais,
ja traziam consigo certa estrutura funcional, administrativa e académica, comportando, assim, certas diferencas. Ao
longo do tempo foi preciso juntar esfor¢os para homogeneizar procedimentos, praticas e rotinas administrativas.
Favero (2006) reconhece, entretanto, que a universidade ¢ convocada a ser palco de discussdes sobre a sociedade,
tanto do ponto de vista tedrico quanto pratico. A universidade nasce, portanto, para se constituir em espaco de
investigagao cientifica e de producgdo de conhecimento, em alta medida, em atendimento as demandas dos campos
social e econémico.

O ensino superior no Brasil, a principio, ndo se organizou sob a forma de universidade, e seu formato permaneceu
sendo o dos cursos voltados para a formacgao de profissdes de cunho mais tradicional. Dados de Sampaio (1991,
p-7) demonstram que, nas trés primeiras décadas do século XX, o nimero de estabelecimentos de ensino superior
passou de 24 para 133, sendo que 86 deles foram criados ao longo do século. Barreto e Filgueira (2007) trazem essa
discussao no sentido de se compreender que o nome universidade somente passou a ser utilizado para conjuntos
de escolas superiores, a0 mesmo tempo em que se reconhece que as universidades brasileiras fundadas no século
passado nao surgiram do nada.

A transferéncia da sede do poder metropolitano para o Brasil, ¢ a emergéncia do Estado Nacional geraram a
necessidade de se modificar o ensino superior herdado da Colonia (CUNHA, 2007). Assim, o ensino superior nasceu
sob o signo do estado nacional, dentro ainda dos marcos da dependéncia cultural em relagdo a Portugal. Somente
no ano de 1915, a Reforma Carlos Maximiliano dispde sobre a criagdo de uma universidade, através do Decreto
n? 11.530/1915.

Vale lembrar que da proclamacdo da Republica, em 1891, até o inicio da era Vargas, a educagdo brasileira
vivia sob a influéncia positivista. Foi também sob essa influéncia que surgiram os primeiros estabelecimentos
de ensino superior no Brasil com o nome de universidade, sendo a do Rio de Janeiro (1920) e a de Minas Gerais
(1927) as que vingaram (FAVERO, 2006). Segundo Cunha (2007), a proclamacio da Republica criou uma ordem
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juridica que, liberando antigos anseios federativos, propiciou iniciativas de criagdo de instituigdes de ensino
superior em diversos estados. Como exemplos, podem-se citar: a Universidade de Manaus (Manads), criada
em 1909, no auge da prosperidade resultante do ciclo da borracha; a Universidade de Sao Paulo (1934); e a do
Parana (1912).

Com a instituicdo, em 1930, do Ministério da Educagdo e Saude Publica, o entdo, ministro Francisco
Campos, elaborou e implementou reformas no ensino, inclusive no ensino superior. A universidade teria uma
funcdo para além do ensino, devendo, portanto, envolver preocupagdes de pura ciéncia e de cultura desinteressada
(FAVERO, 2006). Cunha (2007) destaca que a universidade desse periodo necessitaria promover uma
rigorosa articulagdo entre institui¢des de ensino, mitua comunicacdo de professores, formando docentes para
o ensino secundario e, principalmente, contendo institutos nos quais se desenvolvesse a cultura livre e desinte-
ressada.

Podemos citar, pelo menos, dois dispositivos legais, a época, decisivos para a reorientacdo e reorganizagao
do ensino superior no pais: o Decreto-Lei n? 19.851/1931 e o Decreto-Lei n2 19.852/1931. O primeiro diz respeito
a criagdo do Estatuto das Universidades Brasileiras, o qual estabelecia os padrdes de organizagao das instituigdes
de ensino superior no pais. O segundo dispunha a respeito da organizagdo da Universidade do Rio de Janeiro.
O Estatuto admitia duas formas de organizacdo do ensino superior: a universidade, forma propria desse ensino,
e o instituto isolado. A universidade poderia ser oficial ou livre. Segundo Cunha (2007), a oficial seria aquela
mantida pelo governo federal ou pelo estadual. A universidade livre seria mantida por fundagdes ou associagdes
particulares.

Em 1937, foi criada a Universidade do Brasil, para dar sentido a uma fun¢ao de carater nacional e tornar-se
padrio; dava continuidade a Universidade do Rio de Janeiro, criada na década de 1920. Com isso, o governo pretendia
implantar em todo o pais um padrao nacional de ensino superior e estabelecer, em certa medida, um sistema de
controle de qualidade desse ensino. Para Mendonga (2000), tal questdo remete, por um lado, a discussdo sobre as
finalidades dessa institui¢ao e, por outro, a complicada relacdo entre a universidade e o Estado. No final dos anos
1940 e inicio dos anos 1950, conforme dispde Favero (2006), comecavam a se esbocar nas universidades algumas
tentativas de luta por uma autonomia universitaria. E considerado um dos periodos mais criticos da universidade
brasileira, assim afirma Mendonga (2000), quando se refere ao periodo de 1920 a 1968. Porém, foi a partir de 1964
que o cenario cultural nas universidades passou a sofrer drasticas mudangas, principalmente, por causa do impacto
surtido pelo golpe militar, como repressao e privatizacgao.

A Reforma Universitaria de 1968 produziu efeitos paradoxais no ensino superior brasileiro. Segundo Martins
(2009), por um lado, modernizou uma parte significativa das universidades federais e determinadas instituigcdes
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estaduais e confessionais, que incorporaram gradualmente as modificagdes académicas propostas pela reforma. Por
outro lado, abriu condigdes para o surgimento de um ensino privado, outro sistema de ensino estruturado nos moldes
de empresas educacionais voltadas para a obten¢ao de lucro econdmico e para o radpido atendimento de demandas
do mercado educacional.

Apos experimentar um forte impulso expansionista durante os anos 1970, na década seguinte passou por um
periodo de franco arrefecimento, chegando quase a uma situacao de estagnacdo do niimero de matriculas na graduagao
(MARTINS, 2009). Mudangas significativas na area do ensino superior vém sendo implementadas desde o governo de
Fernando Henrique Cardoso, particularmente, pela Reforma do Estado na década de 1990. Sguissardi (2009) chama
a atencao para a compreensao das reformas pontuais, que nos ultimos anos, por obra e consequéncia das acoes, estao
sendo implementadas, por hipotese bastante plausivel, em boa medida, sob pressao dos ajustes do capitalismo global,
da mundializacdo do capital e da logica do mercado.

As universidades publicas continuam passando por periodos de transformagdes, resultados de significativas
mudancas de comportamento da sociedade, mudangas no setor da economia, da politica e da ci€ncia. Percebe-se
que tais mudangas podem nao ser tdo intensas ou tdo rapidas, assim como se refere Finger (1997), ao reconhecer
que a universidade se caracteriza como uma instituicdo conservadora por exceléncia, de forma que a gestio
universitaria ainda é bastante centralizadora, burocratica e governamental. Em outra dire¢ao, Lindo (1998) explica
que a sociedade atual experimenta mudancgas em diversos paradigmas — cientificos, culturais, politicos e sociais —
que devem ser devidamente incorporados pela universidade no momento de rever sua missao, suas funcdes e seus
objetivos.

A partir dessas consideragdes teodricas, passa-se a analise das representagdes contidas nas falas dos sujeitos sobre
a tematica gestao da universidade publica.

Gestao da universidade publica: vozes dos sujeitos

Os quadros a seguir demonstram o que os sujeitos consideram importante no debate sobre o modelo de gestao da
universidade publica. Para a organizagdo da analise, levou-se em consideracdo as seguintes categorias: dialogo com
o poder publico, estrutura e funcionamento, participagdo, autonomia financeira, democracia, unidades académicas,
desafios.

O Quadro 1 demonstra exemplos de que a universidade tem se organizado para estabelecer o didlogo com a
sociedade e com o governo, no sentido de adequar-se ao seu tempo.
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Quadro 1. Gestdo da universidade e o didlogo com o poder publico

Dialogo com o

poder publico

Gestao da universidade

O dialogo da universidade com o poder publico é bom, étimo, facilita muito. Agora com o governador anterior era um drama, ele ajudou muito
financeiramente, nosso investimento, nosso custeio, mas vida politica, o relacionamento [...]. Ele nunca recebeu nenhum reitor (P1).

Para alguns setores do governo, a universidade seria passivel de uma forma de gestdo muito dada pela alternancia de poder do Estado, como se o
governador pudesse nomear, e ele tem poder de nomear, porque a nomeacao passa por ele, mas feita a partir de uma eleicéao, formada a lista triplice
[...]. Esta fora de cogitacdo a nomeacéao do governador sem processo democratico. H4 a expectativa de indicacéo para cargos de diretor de campus e
a gente comegou também a trabalhar internamente e dizer que as regras da universidade ndo sdo essas, sdo de outra ordem. O governo foi assimilando
que a universidade tem autonomia de gestdo balizada por instrumento legal (P7).

Fonte: Entrevista com os gestores das IESs.

suscita questionamentos referentes a area da gestdo, o que provavelmente inclui a busca de solugdes, para que possam

Para que a relagdo entre a universidade e a sociedade seja dialdgica, alguns critérios precisam ser respeitados:
promogao da cultura cientifica, técnica e humana; proposi¢des de alternativas para os problemas sociais; democracia
e luta contra a exclusdo social; promogdo da ética e da responsabilidade social; concep¢do emancipatoria. E nesse
sentido que Finger (2006) aponta algumas solugdes alternativas de gestdo, para que a universidade seja realmente
essa institui¢ao posta a servir a sociedade. Do contrario, a complexidade, que € propria de uma instituigao publica,

se adequar a uma sociedade em constante mutagao.

Nesse sentido, a universidade tem caracteristicas peculiares, as quais consideram a estrutura da capital e a

estrutura do interior. Essa estrutura esta disposta no Estatuto da institui¢ao, que a define como sendo ou ndo multicampi
ou regionalizada, como se pode perceber a partir das falas do Quadro 2.

Quadro 2. Gestao da universidade: estrutura e funcionamento

Estrutura e
funcionamento

Gestao da universidade

Trabalhamos em sete regides, cada regiao tem um diretor regional; cada regido pode ter mais de um campus (P5).

O antigo campus [...] é chamado de Regional [...]; para essa Regional tem mais de um campus, assim como outras. Apés a reformulacéo do Estatuto, é
essa a terminologia que adotamos. Entao temos a Universidade [...] estruturada em Regionais. [...] Nos temos a estrutura muito semelhante as demais
universidades brasileiras: pro-reitorias, assessorias, pré-reitor adjunto e érgaos vinculados a cada uma das pro-reitorias [...]. Isso vale para todas as
regionais, que estao estruturadas em termos de unidades académicas, nao em termos de centro, como acontece em algumas universidades (P10).

Fonte: Entrevista com os gestores das |IESs.

Tanto as “‘regionais” quanto os “campi” sdo dependentes da administragdo central, apesar de a universidade
ja considerar certo grau de descentralizagdo na estrutura e no funcionamento da gestdo. Uma questdao que se pode
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observar ¢ que administragdo superior nem sempre consegue chegar diretamente atodas as unidades do interior e,
quando chega, ndo significa que a presenga seja frequente. A comunicacdo entre a administragdo central e as unidades,
os campi ou as regionais localizadas no interior de cada estado, por vezes, acontece pela via do uso da tecnologia da
comunicagao. Ocorre por meio de videoconferéncias, dadas as dificuldades de acesso que a reitoria tem de chegar
até esses espagos, muitas vezes, pela distancia e, também, pela precariedade de acesso.

Outro aspecto diz respeito a representatividade, prevista no Estatuto e no Regimento Interno dos varios
segmentos: docentes, discentes e técnicos administrativos. A sociedade civil participa por intermédio de orgaos
ligados ao governo, ao setor produtivo, ao setor educacional e as Fundag¢des de Apoio e Amparo a Pesquisa. Essa
representatividade se replica nas estruturas do interior, seja regional ou campus. A gestdo democratica, como
paradigma de governanca da universidade publica, implica a participagao dos agentes sociais nela envolvidos.
Pode-se, assim, perceber o demonstrativo do Quadro 3.

Quadro 3. Gestao da universidade e participacao

Gestéo da universidade

E uma gestao participativa, porque é pautada numa estrutura colegiada. As decisoes sao todas tomadas nos Conselhos (P4).

O Conselho Superior é 0 6rgdo maximo nas tomadas de decisao (P10).

Em cada regional do interior, nés temos um diretor regional, e nas regionais se procura replicar um pouco essa estrutura que nés temos aqui [...] também, muito
embora ndo sejam chamadas de pro-reitorias, mas sdo chamadas de coordenacdes correspondentes: de graduacao, pds-graduacao, de pesquisa e inovacao,
administracao e financgas [...]. H4 semelhanga, seguindo a mesma estrutura (P10).

Estamos pautados numa proposta de trabalhar uma gestao compartilhada (P5).

De acordo com o estatuto, a gestdo da universidade deve ser democréatica e de maior transparéncia possivel. A atual gestdo colocou em seu plano de gestao
a ampliacdo da gestdo democratica, das possibilidades de participagéo de toda a comunidade, reforcando aquilo que esté presente no estatuto, mas de uma
forma préatica. O modelo de gestao da universidade se baseia basicamente por decisdes colegiadas [...] nos campi e as decisdes colegiadas também na gestédo
da administracao central (P9).

[...] um aspecto importante a frisar € o grau de descentralizagdo das decis6es da universidade. Isso tem a ver com uma influéncia histérica e tem a ver com uma
decisao politica. [...]. As coisas ndo procedem de uma forma linear e burocratica em que o administrador mais alto determine e a instancia la na base cumpra.
[...] vocé tem um processo em que cada uma dessas instancias, cada departamento, cada unidade se faz representada nos érgaos colegiados superiores e nos
6rgaos colegiados que sao proprios, que por sua vez, decidem o futuro da universidade e leva, entdo, para as unidades as determinacoes, mas que sempre
contempla a diversidade (P8).

Participacao

Além dos diretores, tem também representacdo por segmentos de docentes, pelo nivel de vinculacido deles dentro da universidade (especialistas, mestres e
doutores); eles tém que é dada pelo Regimento [...]. Eu avalio como sendo um espaco democratico pela representacdo docente, nao s6 na capital, como também
no interior [...] (P7).

Na &rea da administragédo orgamentaria e financeira da universidade, a descentralizacdo aparece com bastante énfase. A universidade tem 44 unidades gestoras.
Desde a implantacao do Ceaf (1986), a universidade ja comegou a trabalhar essa descentralizacdo, que é histérica (P8).

Fonte: Entrevista com os gestores das IESs.
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A diversidade na gestdo democratica conflui para uma estrutura de representatividade dos segmentos docente,
discente e técnico administrativo, assim como para as diferentes unidades, configurando-se no carater descentralizador
que traduz a gestao colegiada. Talvez seja este o aspecto mais desafiador no contexto da gestdo, mas que ¢, a0 mesmo
tempo, um aspecto que responde pela natureza mesmo da vida universitaria. O que transforma a universidade,
conforme Zabalza (2004), ao menos a universidade publica, em um ambiente absolutamente atipico no ambito das
organizagdes, € o alto nivel de democracia que se impregnou em sua gestdo ¢ em sua dinamica interna.

A organizacdo da universidade publica é pautada por uma forma de gestdo especifica, considerando sua
complexidade e suas contradi¢des. Entende-se, portanto, que a universidade, especificamente a publica, precisa
estabelecer democraticamente suas regras e suas normas para que, assim, possa, segundo Durhan (2006), ser
reconhecida externamente pelos poderes constituidos, na dupla dimensao da politica e da ideologia. Nesse sentido,
reportam-se alguns sujeitos da pesquisa, através de suas falas contidas no Quadro 4.

Quadro 4. Gestao da universidade e autonomia financeira

Gestao da universidade

A inovagédo que ndés promovemos na Ultima reforma do estatuto foi feita no sentido de dar mais autonomia e independéncia as regionais. Eu diria € uma inovagéo
em relacéo a outras universidades. Em cada regional, nés temos as camaras correspondentes aos nossos conselhos superiores (P10).

Nas questdes que afetam Unica e diretamente a regional, as discussoes sdo terminais ali; nas decisdes que tém impacto na universidade como um todo ou que
dependem de regulamentagao mais geral, as decisdes desses Conselhos sobem para as Camaras Superiores ou para o Conselho Universitéario (P10).

De certa forma, nés temos uma matriz interna para distribuir os recursos da universidade. [...]. A gente procura reproduzir o modelo internamente (P10).

As grandes despesas comuns sdo centralizadas na administracao central, mas as despesas especificas ficam nas unidades gestoras. A gente conhece outras
universidades que compram tudo de forma centralizada, mas na [...] ndo. Desde o inicio do Ceaf, cada unidade faz suas proprias compras, e isso da mais agilidade
e mais autonomia. J& os contratos grandes, é econdmico que eles sejam feitos na administracao central (P8).

Tem autonomia financeira, mas nem sempre tem disponibilidade de recurso (P7).

Autonomia financeira

Nés nao temos nenhuma autonomia de gestao financeira, nenhuma autonomia administrativa, nenhuma autonomia patrimonial (P1).

A universidade [...] é sustentada por um percentual do Polo Industrial [...]; hoje, a nossa arrecadacao financeira vem do nosso Polo Industrial (P3).

Fonte: Entrevista com os gestores das IESs.

A forma como ¢ elaborado e aprovado o orgamento da universidade varia entre as esferas. Na esfera federal, o
orcamento € elaborado pelo MEC, ou seja, as universidades federais recebem os recursos por meio de uma matriz, na
quala principal variavel para definir qual € o valor do or¢amento da universidade é o nimero de alunos que ela tem.
Ha outras variaveis também, mas esta ¢ a mais importante, que leva em conta os alunos com algumas qualificacoes,
quer dizer, nao ¢ o aluno-cabega, ¢ o aluno equivalente. Nesse modelo, o aluno do curso de Medicina tem maior peso
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que o aluno de Pedagogia, por exemplo (quem define isso ¢ 0o MEC). Com base nesses critérios, nessas defini¢des,
a universidade do sistema federal, a depender do niimero de alunos equivalentes que tem, receberd uma fragao
equivalente dentro do or¢amento designado pelo MEC. Embora a propria universidade federal consiga ver esse
procedimento como democratico, as singularidades e as especificidades replicam as desigualdades.

Ja as universidades estaduais dependem diretamente dos recursos que advém do or¢camento estadual, sendo a
Assembleia Legislativa Estadual a institui¢do que define e aprova quanto a universidade vai poder gastar por ano.
Entre as universidades estaduais, os recursos sao extremamente desiguais, ja que se tem, no Brasil, uma desigualdade
social e econdmica muito visivel entre os estados. De um lado, os estados mais ricos podem disponibilizar, para a
sociedade, uma universidade de exceléncia; de outro lado, os estados mais pobres, de limitada condi¢do economica,
também limitam consideravelmente a defini¢do da politica universitaria das universidades estaduais.

Como bem diz Durhan (2006), a autonomia administrativa tem como corolario a autonomia de gestao financeira.
Isso quer dizer que, sem a possibilidade de distribuir internamente os recursos de seu orcamento, sem a capacidade
de decidir sobre o montante relativo a ser dispendido com a melhora das condigdes salariais, aumento do corpo
docente e de servidores técnico-administrativos, equipamentos, laboratérios, bibliotecas, assisténcia aos estudantes, as
universidades dificilmente podem estabelecer suas proprias prioridades, confrontando as demandas diversas. Dentro
do debate, apoia-se também nos argumentos de Garcia,Libien e Maldonado (2009), quando se reportam a ideia de
que a autonomia ¢ a faculdade que possuem as universidades publicas para autogovernar-se, ter suas proprias normas,
designar suas autoridades, determinar sua politica universitaria.

Quanto aos aspectos relacionados a tematica da democracia, os participantes fazem também referéncia a
democracia do ensino, democracia ¢ desenvolvimento ¢ uso da tecnologia a favor da democracia, como se pode
constatar nas falas do Quadro 5, como indica¢des propositivas da universidade publica.

Para Meyer Jr. (2014), as universidades tém em sua complexidade e gestao dois de seus maiores desafios: a
complexidade esta relacionada a natureza dessas organizagdes, sua estrutura, processo e comportamento de atividades
intelectuais; a administracao, por seu papel de promover a captacao de recursos e utiliza-los de forma que a institui¢ao
possa cumprir sua missao social e educacional.

A democracia da universidade publica se traduz através da operacionalizagdo dos Conselhos. Gestdo democratica
e autonomia universitaria sdo principios defendidos na Constitui¢do Federal de 1988, assim como na LDB
n2 9.394/96, como possibilidade de promover a participacao e o envolvimento dos diversos segmentos da comunidade
académica. No entanto, a legislacdo ndo especifica as normas reguladoras do paradigma da gestdo democratica.
Por isso, a universidade tem acreditado na democracia como uma forma de expansao de seus campi ou regionais,
como possibilidade de vez e voz dos segmentos da comunidade académica e, ainda, como forma de aprimorar a
comunicagdo e aproximar as pessoas.
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Quadro 5. Gestao da universidade e democracia

Democracia

Gestao da universidade

N6s temos uma sala dos Conselhos equipada para videoconferéncia. [...]. E uma forma de todos participarem dos processos. Nos, do Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensao, estamos dialogando com quem esta |a na unidade do interior. Como professor, eu vejo isso como participagdo. A tecnologia também facilita
muito, para que a gente possa dar conta dos processos que séo, as vezes, complexos, de uma forma mais democrética e participativa (P7).

A gente ministra outros cursos através de uma tecnologia que a universidade desenvolveu internamente, que até foi premiada pela Unescol...]. Esse processo de
nos levarmos educacéo para esses municipios (do interior) em que nés ndo temos um prédio fisico (P3).

Ela tem j& uma estrutura fisica muito espalhada (pelo interior do estado). [...]. E sempre seus cursos voltados para as demandas regionais, e isso é excelente do
ponto de vista do desenvolvimento regional (P5).

Os cursos ndo sao perenes. Entao alguns cursos tém ingresso, no minimo trés turmas, e depois, talvez, encerre ali e, entéo, dificulta a aquisicao de pessoas, mas
em termos de desenvolvimento é excelente (P5).

A gente tem que inventar o tempo todo sem perder de vista a autonomia regulada pelos 6rgéos [...], 20 mesmo tempo em que a gente tem que ter muita criatividade
para poder garantir o processo mais democratico na universidade. [...]. Temos a exata impressao de que é preciso fortalecer a universidade no interior. Nao
podemos abandonar demandas que sao legitimas e histéricas da capital (P7).

A gente procura reproduzir o mesmo modelo internamente. Essa autonomia e independéncia vale para o orcamento da universidade, e de novo eu diria que esta
é a pratica mais comum entre as universidades. [...]. Quando implantamos essa medida alguns anos atras, acho que foi uma das primeiras a tomar essa atitude

de descentralizar os recursos orgamentarios (P10).

Fonte: Entrevista com os gestores das IESs.

Outra questdo observada quanto a organizacdo da gestdo das universidades, especificamente as federais, ¢
quanto a criagdo de unidades académicas em substitui¢do adepartamentalizagdo. Essas mudangas ocorrem mediante
mudancas no préoprio Estatuto da universidade, documento que prevé a organizagao da institui¢cdo, porque, de uma
forma ou de outra, a universidade tem adotado em seu modelo de organizagdo da gestdo praticas de interagdes sociais,

ideologicas e politicas, como se pode ver no Quadro 6.

Quadro 6. Gestao da universidade e unidades académicas

Unidades

académicas

Gestao da universidade

Nao é o mais comum hoje. Nos tivemos alguns anos atras uma reforma estatutéria anterior a politica de diminuir a departamentalizagao da universidade. E ai
nos nos estruturamos em torno das unidades académicas (P10).

Hoje nés contamos com dois tipos de estrutura: a estrutura departamental e a outra que séo os colegiados e o conselho diretor. Essa estrutura nasceu & com as
unidades do interior, ou seja, o interior ndo tem estrutura departamental, ele tem as coordenacdes académicas administrativas e o Conselho Diretor. Na capital, a
maioria sdo as estruturas de departamentos. E algumas delas ja aderiram a estrutura do interior, com o Conselho Diretor e as coordenagdes administrativas (P4).

Fonte: Entrevista com os gestores das IESs.
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Para Dias Sobrinho (2015), a universidade € um dos espagos publicos cuja funcdo ¢ suscitar o pensamento
critico a partir das diferentes visdes de mundo e de diferentes ideologias. Por isso, reconhece-se a necessidade
de a universidade se reconfigurar, para dar conta de exercer seu papel na promoc¢ao do desenvolvimento e na
descentralizagcdo da produgao do conhecimento e do saber. De outra feita, Lindo (1998) recupera a necessidade de
uma articulagdo organica entre a comunidade cientifica, o Estado, os atores econdmicos, as organizagdes sociais, a fim
de evitar a dissociacdo entre o discurso e a acdo. Nessa discussdo, estdo os argumentos de Chiarini e Vieira (2012),
considerando a universidade como espago vital, ndo somente na formagao profissional, mas também na geragdo de
conhecimentos técnico-cientificos para o desenvolvimento socioecondmico.

Uma universidade fechada em si mesma nao atende a sociedade no que se considere o desenvolvimento em
suas multiplas dimensdes, uma vez que a eficacia dessa institui¢do depende fundamentalmente da articulagdo com
a sociedade. E nesse sentido que Dias Sobrinho (2015) argumenta que a universidade justifica a sua existéncia ao
cumprir suas responsabilidades sociais. Isso ¢ feito, continua, por meio da vivéncia de valores existenciais e humanos
e, por vocacao e demanda, pela producao e socializagdo dos conhecimentos. Nessedebate, concorda-se com Chiarini
e Vieira (2012) por considerarem a universidade como espago vital, ndo somente na formagao profissional, mas
também na geragao de conhecimentos técnico-cientificos para o desenvolvimento socioeconémico. Sdo, portanto,
agentes basilares e auxiliam o processo de criacdo e disseminacao, tanto de novos conhecimentos quanto de novas
tecnologias.

Defendendo a ideia de que o papel da universidade é desenvolver os processos relacionados a produgao do
conhecimento, Suarez (2009) discute que os processos de inovagao, descoberta e producdo de conhecimento estio
localizados fundamentalmente nas instituigdes universitarias e que a produtividade académica esta associada
ndo somente a busca de saberes, mas a formacdo de produtores cognitivos identificados com as necessidades do
desenvolvimento nacional e local.

Sao muitos os desafios da gestdo da universidade para manter-se em pleno funcionamento, no que diz respeito
ao atendimento as demandas sociais, em aten¢do ao conhecimento que produz e para quem produz e na énfase que
da ao desenvolvimento. Para Dias Sobrinho (2015), compete a universidade a missdo de formar pessoas com alto
sentido cultural, moral e politico de cidadania e contribuir para a solugdo de problemas da coletividade.Portanto, a
universidade precisa ter uma missdo mais ampla, indo além do desenvolvimento econémico local e regional. Toda essa
discussdo permite entender que a universidade se encontra diante de desafios, os quais precisa superar para, assim,
promover suas responsabilidades publicas. O Quadro 7 apresenta, com vistas nas falas dos sujeitos, os principais
desafios da universidade publica no Brasil.
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Quadro 7. Gestao da universidade: desafios

Gestao da universidade

Ser proativa ndo significa pensar o futuro. Vocé pode ser proativo para tentar resolver a heranga do passado também (P1).

Esta universidade cresceu de forma muito evidente nestes Ultimos anos, cresceu também com alguns problemas, algumas demandas e serem resolvidas, e uma
delas, talvez a principal neste momento, seja a constituicdo de um corpo docente estével, permanente, ou seja, professores concursados. [...] Sou formado em
Educacao, professor da Faculdade de Educacao, e la nds temos 115 professores [...]. Nés temos 11 professores efetivos, menos de 10%. Isso considerando os
professores que estdo vinculados ao mestrado e a graduacéo (P7).

Desafios

Noés temos que estar abertos para a necessidade de estruturas que permitam que as pessoas busquem conhecimentos novos e busquem novos caminhos (P8).

Fonte: Entrevista com os gestores das |IESs.

Para Suarez (2009), a universidade, em cumprimento de seus objetivos, ¢ multifuncional e esta consagrada por
sua natureza a busca da exceléncia; ¢ uma das maiores geradoras de conhecimento na sociedade; € chamada a liderar,
em boa parte, os processos de transformagao e desenvolvimento da sociedade atual; encontra-se diante de desafios,
tensdes e futuros possiveis, os quais podem impactar, sobremaneira, o modelo de gestdo. Entende-se que o principal
desafio em relacdo a universidade estd em compreender em que realmente consiste essa dindmica e a quem esta a
servir: ao desenvolvimento ¢ a promog¢ao humana ou ao desenvolvimento econdémico ¢ a logica do mercado.

A universidade se encontra diante de desafios, tensdes e futuros possiveis, os quais podem impactar, sobremaneira,
o modelo de gestdo, nas agdes estratégias e nos discursos institucionais, afetando, em alta medida, a dindmica da
vida universitaria. Além de um desafio, é também e, principalmente, um dos pontos mais nevralgicos do campo
académico. Para Dias Sobrinho (2015), a universidade ¢ um desses espagos da convivéncia plural da sociedade.
Tem muitas e diferentes responsabilidades, correlacionadas com demandas contraditérias dos diversos setores
da populacdo. De todo modo, para além das disputas de poder e acima dos interesses e projetos fragmentados, ¢
radical a responsabilidade da universidade, enquanto espago de formacgao de cidadaos-profissionais pela mediacao
dos conhecimentos. A integralidade da formagdo ¢ uma exigéncia existencial e faz parte do sentido publico da
universidade como institui¢do social.

Quando se fala em desafios a serem enfrentados pela gestdo universitaria hoje, toma-se como exemplos os
apontados por Tavares (2011) e Sousa (2011), quais sejam: processo decisorio e forma de participagdo por meio
de colegiados; autonomia; dimensao politica; performance institucional; controle institucional e social; indicadores
qualitativos e quantitativos; financiamento; perspectiva de longo prazo; superagdo de condutas e modelos
conservadores; criacdo de mecanismos eficientes nos programas institucionais; acompanhamento da rapida evolugdo
das politicas de governo.
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Se for se pensar que esse € um processo facil, certamente se estd equivocado. Acrescenta-se aqui mais um
desafio quanto a gestdo democratica na universidade publica: considerar pressupostos da administracdo ptiblica em
um contexto de sociedade capitalista. Para Melo (2007, p. 186), a escola “reproduz relagdes sociais, mas ¢ também
espaco, no qual se realizam contradi¢des inerentes a essas relagdes.” Trazem-se suas consideracdes para o contexto
da universidade como um espaco de lutas, conflitos, contradi¢des e ideologias. A dimensao coletiva da educagao
¢ expressao de luta de classes sociais. Luta, conflito, necessidade de tornar homogéneo um projeto especifico da
sociedade e de educagdo, de conservar ou transformar a sociabilidade. Um exemplo ¢ o discurso do neoliberalismo,
tomando ares de triunfalismo a partir dos anos 1990. O discurso de seus defensores torna-se uma vitoria inconteste,
abrangente, ndo somente hegemonica como também homogénea. Durante a década de 1990, as politicas econdmicas,
sociais e educacionais continuaram sendo direcionadas pelas ideias neoliberais. Assim, reconhecem Rodriguez
e Martins (2011) que o processo de transformacdo educativa respondia especialmente as demandas dos setores
produtivos, preparando os sujeitos para o mundo do trabalho e deixando, em certa medida, aspectos fundamentais de
lado, como o cultivo da solidariedade, da democracia, da igualdade e da consagracdo da cidadania.

Essa discussao diz respeito ao papel da universidade e a forma como esta deve responder as demandas do campo
social e politico que atravessa a sua propria historia. A universidade deve firmar todo o seu trabalho de reflexdo e
transformacgao académica e organizacional, no sentido de obter uma maior integracdo social e politica e, de forma
incisiva, promover a sua responsabilidade social.

Consideracoes finais

As universidades publicas brasileiras, da forma como organizam e estruturam o modelo de gestdo, tornam-
se instituicdes semelhantes. Em alta medida, a universidade se adapta, de forma a atender as necessidades de seu
contexto historico, confrontando-o, por vezes, ou em conformidade com ele. Por isso, diz-se que a universidade ¢
paradoxalmente espaco de constru¢ao de conhecimento, a0 mesmo tempo em que é desconstrugao.

A estrutura da gestdo universitaria deve ser no sentido de favorecer a comunicagao e facilitar o desenvolvimento
de agdes de ensino, pesquisa e extensao, calcadas no principio da indissociabilidade.Convém a universidade publica
que a escolha de seus dirigentes (reitor e vice-reitor, diretor de unidade, diretor de centro, coordenador de curso) seja
via eleicdo direta, com a participacdo dos membros da comunidade académica. Esse processo facilita a comunicagao
entre a universidade e o poder publico, o qual deve ser pautado na democracia e no dialogo; do contrario, ha a
possibilidade de atrapalhar o andamento da universidade e o funcionamento, em geral, da gestdo. Assim, entende-se
que o desenvolvimento da gestdo universitaria democratica depende do poder de lideranga ¢ do compromisso dos
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gestores com a implementagdo de um modelo de governanga alinhado aos principios da democracia, coerente com
a missdo, com os valores, com os objetivos ¢ finalidades institucionais.

Acredita-se, diante das exposi¢des aqui apresentadas, tanto de ordem tedérica quanto de ordem empirica, partindo
das falas dos sujeitos, que a universidade,diante da organizagao de sua gestao, requerida democratica e compartilhada,
vé-se diante de algumas questdes, as quais ndo deveria perder de vista: a universidade, aqui referida, ¢ uma instituigao
publica, inserida numa sociedade capitalista, a qual esta a servir, inclusive trabalhando na e para a l6gica do mercado;
por ser publica, segue a logica burocratica e principios da administragdo publica legalmente validados; mesmo
sendo publica, vé-se tomada por conceitos advindos do campo da administragdo, ou seja, do campo empresarial; a
democracia da gestdo da universidade exige participac@o de todos os segmentos da comunidade académica, com
consciéncia politica e ética e, sobretudo, com responsabilidade e compromisso.

A universidade ¢ um organismo social vivo, pois se reconhece essa instituigdo como um espaco dindmico de
interagdes sociais, onde o aspecto humano deve ser posto em primeiro plano. Nessa direcdo estd o pensamento de
Chaui (2003), ao defender que a universidade publica, como uma institui¢ao social, uma acao social, uma pratica
social fundada no reconhecimento publico de sua legitimidade e de suas atribui¢des, num principio de diferenciacéo,
confere-lhe autonomia perante outras instituigdes sociais, e estrutura por ordenamento, regras, normas ¢ valores
de reconhecimento e legitimidade internos a esta. Nessa perspectiva de instituigdo publica, a universidade tem se
esforcado para adotar para si o modelo de gestdo democratica, por acreditar que este possibilita o seu desenvolvimento
pelo viés da valorizacgao da participacdo dos atores nesta e por esta envolvidos. A gestdo democratica e participativa
implica superar desafios, por exigir exercicio autonomo de suas atividades e organizagdo e administracio colegiada
por intermédio dos conselhos.

Diante desse contexto, a universidade encontra-se perante o desafio de interpretar as transformagdes e as
demandas da sociedade contemporanea. Assim, acredita-se que a universidade precisa assumir uma postura proativa
em relacdo a organizagdo de sua propria gestao.
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