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Peter Druker escreveu recentemente
que as empresas do futuro seriam com-
pardveis a orquestras e a hospitais.

Pretendia com isso acentuar a tendén-
cia para desenhos organizacionais mais
flexiveis, estruturas mais horizontais e
sobretudo recursos humanos cada vez
mais profissionalizadas. A metéfora pro-
posta por Druker poderia igualmente in-
cluir a universidade e talvez mesmo, por
mais forte razdo, enquanto paradigma da
organizagdo do futuro.

Tal profecia fora alids avancada por
Warren Bennis em 1964. E poderiam
citar-se muitos outros especialistas em Te-
oria das Organizagdes que procuraram
na Universidade uma alternativa ao mo-
delo burocritico.

Mas ¢ sem diivida abstracto falar da
Universidade com letra maitiscula como
se o conceito denotasse uma realidade
uniforme e sem fissuras. A realidade é
mais complexa e também aqui podemos
identificar solugdes distintas tanto na or-
dem diacrénica como sincrénica. Quando
falamos no modelo universitdrio de hoje
temos presente uma realidade muito dis-
tinta do que era a universidade antes das
mudangas que tiveram lugar um pouco
por todo o lado nos anos sessenta e se-
tenta e que igualmente vieram reflectir-
-s¢ entre nods. Estamos a pensar no
aumento explosivo do mimero de alunos,
na necessidade de actualizar os métodos
de ensino e avaliac@o, na necessidade de
adequar a investigagdo aos problemas so-
ciais e industriais, a necessidade de me-
lhorar 0os métodos de gestdo por forma
a garantir uma maior eficiéncia e ainda
a necessidade de democratizar as activi-
dades de governo através de uma maior
participagdo dos diferentes actores sociais
envolvidos. O modelo colegial tradicio-
nal acentuadamente corporatista e elitista,
lugar de privilégio para um nimero res-
trito de cientistas, dificilmente poderia
resistir as exigéncias colocadas pelos no-
vos tempos. Um primeiro sintoma e ao
mesmo tempo desafio foi colocado pela
emergéncia de novas escolas, institutos
superiores ou mesmo universidades, tanto
publicas como privadas, caracterizadas
por estruturas mais simples e flexiveis,
sistemas de tomada de decisdao mais des-
centralizados, identificagdo a objectivos
comuns de mudanga e inovagao, caracte-
risticas estas que de certo modo as apro-
ximam da organizagdo dinimica com
caracteristicas empresariais.

Na medida, porém, em que estas so-
lugdes sido bem sucedidas adquirindo cre-
dibilidade e legitimidade sucede que tém
tendéncia para crescer e para se tornarem
mais complexas, o que exige, exacta-
mente como sucede no mundo empresa-
rial, uma necessdria formalizagdo das
estruturas e dos sistemas de gestdo. En-
tretanto a tradicional instituicao univer-
sitdria, porventura pressionada pelo

desafio mas também pelos poderes publi-
cos de cujos subsidios dependem procu-
rou igualmente as suas vias de renovagio
e modernizagdo.

As solugdes emergentes, provocadas
pelas novas exigéncias sociais, levam as-
sim a uma maior aproximagao ao modelo
universitdrio americano, de hd muito atra-
vessado pela concorréncia e pela preocu-
pacdo com a eficdcia dos seus resultados
e eficiéncia quanto as formas de os alcan-
car. Isso ndo significa, e hd que o subli-
nhar, que a Universidade tenha ou deva
transformar-se numa organizagdo empre-
sarial. Significa apenas que entre uma e
outra existe uma maior continuidade jus-
tificando uma atengao reciproca com pro-
vdveis beneficios para ambos os lados.
Esta maior permeabilidade e interdepen-
déncia entre actores tradicionalmente es-
tanques traduz no fundo a complexizagdo
crescente da nossa sociedade. E se hd
trinta anos seria dificilmente concebivel
que discursos e praticas na drea da gestao,
do marketing e da produtividade pudes-
sem ser aceites pelos universitdrios euro-
peus, hoje essa resisténcia acha-se sem
divida muito mais atenuada.

Mas também, por outro lado, a empresa
se revela mais receptiva a préticas e dis-
cursos tais como a participagio, autono-
mizacdo ¢ formacdo de consensos e ¢
sobretudso nesse aspecto que a universi-
dade, como alids outras organizagdes nio
empresariais, se pode considerar como
paradigma. A universidade de hd muito
que atrai a atencao dos especialistas em
comportamento organizacional. E 0 mo-
delo universitdrio que porventura teria
inspirado as novas teorias sobre a empresa
formuladas a partir dos finais da década
de cinquenta por autores como H. Simon,
R. Cyert e I. G. March. Contrapondo-se
a teoria cldssica que reduz a empresa a
um empresdrio ou a organizagdo a uma
direcgio homogénea e unificada, propdem
aqueles autores uma perspectiva da or-
ganizagao empresarial ou ndo empresa-
rial, como formada por sub-unidades, ou
antes, por coligagdes, ndo necessaria-
mente coincidentes tanto no que se refere
a defini¢do dos objectivos como no que
se refere as estratégias para os alcancar.
O reconhecimento deste pluralismo
reflecte-se nos processos de tomada de
decisdo e de controle, tornando-os mais
complexos e ambiguos. A racionalidade
analitica dos modelos econémicos
contrapde-se a racionalidade limitada do
homem psicoldgico bem como as estra-
tégias politicas dos actores sociais nego-
ciando a partir das suas perspectivas
paroquiais. Este quadro de actua¢io, sem
divida menos abstracto que o modelo
econémico cldssico, pode ser interpretado
em termos de ameaga mas também em
termos de oportunidade para a organi-
zagdo. Por outras palavras, € possivel ti-
rar partido da prépria complexidade como

)



também € possivel o contrdrio, ou seja,
deixarmo-nos submergir por ela. Ao pro-
pormos todavia uma reflexao sobre a uni-
versidade como paradigma organizacional
estamos a sugerir que nela podemos en-
contrar respostas que de algum modo ilus-
tram possiveis solugdes para a gestdo da
complexidade.

Considere-se em primeiro lugar a de-
finicao dos objectivos. Tradicionalmente
consistiam no ensino e na investigagio
cientifica. Mais recentemente surge um
terceiro objectivo, a prestagdo de outros
servigos a comunidade. Enunciados nes-
tes termos vagos e imprecisos permitem
um minimo de consenso por parte dos
diversos interesses representados na or-
ganizagdo e que possivelmente diferem
quanto aos seus pesos e prioridades. Os
alunos estarao sobretudo interessados na
aquisi¢do de qualificacdes que lhes per-
mita obter uma posi¢do vantajosa no mer-
cado de trabalho; a investigagao interessa
sobretudo aos docentes e alunos de pds-
-graduacdo, com vista & progressdo na
carreira; a prestagao de servigos interessa
sobretudo & Administragao pelas contra-
partidas or¢amentais e pela maior auto-
nomia e poder que, por isso mesmo,
confere a Universidade. Nesta optica a
defini¢do dos objectivos tem sobretudo
uma fun¢ao legitimadora perante a Co-
munidade e a prioridade relativa que en-
tre elés se estabelece € menos o fruto de
um planeamento prévio do que resultante
das muiltiplas negociagdes que tém lugar
entre os diferentes actores sociais inter-
venientes no processo. O formato orga-
nizacional adoptado pela Universidade
traduz alids em grande medida a 1égica
dos mecanismos de coordenacio e de in-
tegragcdo por ajustamento mutuo e por
controle profissional de preferéncia a ar-
bitragem hierdrquica ou a obediéncia a
normas ou a objectivos especificos pré-
-fixados. A Universidade oferece regra
geral formatos muito complexos e dife-
renciados, com os seus miiltiplos centros
tais como faculdades, institutos, departa-
mentos, secgdes, funcionalmente distin-
tos mas em grande parte sobrepostos quer
pelas posi¢oes simultineas ocupadas pe-
los membros, quer pelas multiplas co-
missoes e grupos formais e informais que
sao constituidas para estabelecer ligacGes
horizontais. Ndo obstante as suas di-
mensdes relativamente reduzidas é fre-
quente adoptarem estruturas matriciais
por forma a optimizar e a flexibilizar os
recursos humanos, sempre escassos, de
que dispde.

A diferenciacio e a redugdo das inter-
deperdéncias permite isolar os conflitos
entre as sub-unidades. As diferentes ac-
tividades por que se reparte - ensino, in-
vestigacdo e prestagdo de outros servicos
- correspondem regra geral a sub-unidades
distintas, 0 que permite atenuar e amorte-
cer as interferéncias que poderiam resultar

a partir do controle exercido pelos.orga-
nismos patrocinadores. E certo que quanto
maior a diferenciacdo maiores os proble-
mas de coordenagfo e maiores também os
custos das transagbes, para utilizar a ter-
minologia da economia organizacional. Na
pior das hipéteses os processos de decisao
e de controle tornam-se errdticos tal como
sugere o célebre modelo do cesto dos pa-
peis (garbage can) de Cohen, March e Ol-
sen ou a organizagdo transforma-se numa
arena politica prevalecendo os jogos per-
versos do poder. De tudo isso existird um
pouco na organizac¢do universitdria mas nao
sdo essas as razdes que a tornariam para-
digmitica. E talvez mais correcto ver nes-
sas tendéncias aberragdes, desvios em
relacao a normalidade e niao propriamente
a regra. O facto da Universidade ser cons-
tituida por uma totalidade heterogénea de
coligagdes e de grupos de interesse nao im-
plica necessariamente que o sistema for-
mado seja, como pretende Weick, imper-
Jeitamente acoplado com formas muito ate-
nuadas de coordenagio.

A Universidade seria, nessa perspectiva
uma anarquia organizada caracterizada por
objectivos pouco claros ¢ meios para os
alcangar problemdticos, participagao fluida
e resultados imprevisiveis.

Mas se tais processos sdo de facto ob-
servdveis nas organizacoes € se as univer-
sidades fornecem ilustracbes evidentes
nesse sentido, pode também argumentar-
-se que tal se verifica nao tanto nas questoes
chave, mas sobretudo nos problemas de
caracter periférico. O mesmo argumento
€ aplicdvel aos processos politicos e aos
jogos de poder, igualmente observaveis nos
meios universitdrios mas que s6 em casos
aberrantes se transformam em regra. Alids,
e para recordar um conceito do tao esque-
cido Talcott Parsons, o meio simbélico que
circula nas organizagdes universitdrias ¢
mais de ordem da influéncia do que do po-
der, ou seja, tem como orientagao subja-
cente a solidariedade e o consenso, de
preferéncia a eficdcia e ao éxito.

Na melhor das hipéteses e € essa que
justifica que a universidade possa conside-
rar-se paradigma, o modelo organizacio-
nal adoptado visa essencialmente a for-
magio de consensos em torno de problemas
centrais como € o caso sobretuto da poli-
tica cientifica, mas também em certa me-
dida da politica orgamental através de um
processo de tomada de decisdo colegial e
largamente participado. E a esse nivel que
se elabora progressivamente a estratégia da
organizacao.

Pode argumentar-se que este procedi-
mento se insere e prolonga a tradi¢io co-
legial da universidade mas aquilo que
distingue as novas formas emérgentes do
mandarinato de outrora € a sua abertura
democritica a totalidade dos docentes ¢
mesmo aos alunos. Este sistema de de-
cisdo colegial ¢ por outro lado comple-
mentado por outros sistemas de decisdo

tanto no dominio da gestdo corrente como
no dominio do ensino e da investigagao.
Aqui verifica-se uma larga autonomia
conferida aos responsdveis, transferindo-
-se o controle para a prépria comunidade
cientifica onde eles de inserem. O sistema
funciona assim a diferentes velocidades
e dai que se entenda que possa eventual-
mente degenerar numa anarquia organi-
zada ou refugiar-se na rigidez burocrdtica
dos procedimentos formalizados. Quando
bem sucedido leva contudo a um compro-
misso hdbil entre, por um lado, a oferta
de um produto estdvel, reconhecido e san-
cionado pela comunidade a que ele se des-
tina e, por outro lado, a uma renovagao
constante, tornada possivel pela actuali-
za¢ao em pewrmanéncia dos seus docen-
tes e investigadores. E esta articulagdo
entre diferentes processos decisionais, en-
tre participagdo e descentralizacao, que
pode constituir um modelo de gestao efi-
caz da complexidade e, por isso mesmo,
um modelo para outras organizacdes. Isto
sobretudo se tivermos em conta que o fu-
turo, que ja comegou, oferece como re-
gras envolventes organizacionais cada vez
mais complexas e turbulentas em grande
parte consequéncia das multiplas ligagdes
e interdependéncias que continuamente
se estabelecem nos tecidos contextuais das
sociedades em que vivemos.

Pode argumentar-se que esta apologia
do sistema organizacional universitario
peca por excesso sobretudo porque parece
ignorar os critérios de eficiéncia normal-
mente invocados para estigmatizar as ins-
tituicdes que a eles ndo satisfazem.
Também aqui hd muito que se dispde de
argumentacao fundamentada baseada na
distingdo entre eficdcia e eficiéncia.

Por a questdo da eficdcia é perguntar
se os resultados alcancados pela organi-
zagdo correspondem aquilo que dela se
espera, enquanto que a eficiéncia tem a
ver com a relag@o entre a quantidade de
recursos utilizados e os resultados obti-
dos. Estes dois conceitos, ainda que re-
lacionados entre si, remetem para dife-
rentes processos de avaliacao.

A eficdcia ¢ avaliada em termos mais
qualitativos, expressando-se nos juizos
de valor das instincias avaliadoras, ou
seja, dos actores com mais influéncia para
fazer prevalecer os seus critérios. Em
contrapartida a eficiéncia € avaliada em
termos quantitativos e é relativamente in-
dependente dum debate sobre as preferén-
cias. Aceite esta distingao diriamos que
o problema néo estd na eficiéncia que cer-
tamente todos aceitam como uma neces-
sidade em qualquer organiza¢io. Proble-
ma € quando se reduz a eficicia ao cri-
tério tnico da eficiéncia. E se tal critério
se revela estreitamente redutor na ava-
liagdo de empresas, ele torna-se inadmis-
sivel quando passamos a organizagoes nao
empresariais, cujos objectivos se situam
para além dos critérios economicistas.
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Dar prioridade i eficiéncia corresponde
a colocar em primeiro plano os mecanis-
mos de controle em detrimento da flexi-
bilidade e da inovagdo, ou seja, abrir o
caminho para uma outra aberracdo pos-
sivel - a aberragdo burocrdtica. Ora,
como atras se sugeriu, ndo se trata de con-
tornar o controle, indispensdvel para a
regulacdo a aprendizagem das organi-
zagoes, mas de o descentralizar e dele-
gar para os niveis operacionais que, no
caso da Universidade, corresponde aos
seus docentes e investigadores. Para re-
correr aos conceitos de Williamson e Ou-
chi, trata-se de passar da burocracia ao
clan, de substituir o controle pela hierar-

quia, pelo controle, pela socializagdo e
pela cultura. Também no contexto em-
presarial se verificam tendéncias evolu-
tivas nesse sentido, alicercando-se cada
vez mais a convicgio de que a regulagcao
dos sistemas de forma alguma se sobrepde
a sua pilotagem.

Certamente que haverd muito a fazer
e pensamos sobretudo na Universidade
Portuguesa no sentido de nela introduzir
técnicas de gestio que racionalizem os
processos de transformacao e se traduzam
numa reducdo dos custos. Mas esse serd

» talvez um problema menor, uma condigdo

necessdria mas de forma alguma sufi-

clente, para dar resposta aos problemas
e aos desafios que desde jd se perfilam
no horizonte da nossa Universidade.

E possivel, e assim termino, que ainda
a melhor férmula para fazer face a esses
desafios continue e ser essa subtil mistura
de anarquismo e de colegialidade, de au-
tonomia e consenso, de centralizagio e
descentralizacao, de hierarquia e de clan,
que identificamos como caracteristicas do
tecido universitdrio. Isto bem entendido
no pressuposto de que a Universidade se
ndo confunda com ensino superior voca-
cional e onde, para além da transmissao
dos saberes e das técnicas, se estimule
0 espirito critico e a inovagéo.
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