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Resumo

Este ensaio tedrico focaliza temas concernentes a administracdo das universidades. Os ensaistas refletem sobre o
papel do administrador universitario, oferecendo criticas a utilizacdo de modelos empresariais que ndo observam as
caracteristicas e complexidade das organizacdes académicas. De um lado, os autores criticam a utilizacdo de
abordagens gerenciais racionais com excessivo foco na eficiéncia e em elementos mensuraveis, desconsiderando
principios e valores essenciais a natureza das organiza¢des académicas. Por outro lado, destaca-se a inexisténcia de
modelos e teorias administrativas prontas, que atendam as especificidades dessas organiza¢des. Os ensaistas lembram
gue a teoria da administragcdo universitaria ainda esta em formacao, com base em estudos cientificos e na analise de
boas praticas observadas em instituicdes de Ensino Superior. Conclui-se que ha necessidade de adogdo de uma préatica
gerencial que privilegie diversas dimensdes de carater objetivo e, principalmente, de carater subjetivo, notoriamente de
dificil mensuracdo e que integram a esséncia do trabalho académico. A adocéo de tais praticas exige administradores
capazes de integrar técnica e arte, racionalidade e intuicéo.
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Abstract

This theoretical essay focuses on themes concerning the administration of universities. The essayists think through the
university administrator's role, offering some criticism on the use of business models that do not observe the
characteristics and complexity of academic organizations. On the one hand, the authors criticize the use of rational
managerial approaches with an excessive focus on effectiveness and measurable elements, disregarding principles and
values that are crucial to the nature of academic organizations. On the other hand, the authors highlight the absence of
ready-made administrative models and theories, which meet the specificities of these organizations. The essayists
remind that the theory of university administration is still under development, it is based on scientific studies and the
analysis of good practices observed in Higher Education institutions. The authors conclude that there is a need for
adopting a managerial practice that favors various dimensions with an objective nature and, especially, with a subjective
nature, which are known to be difficult to measure and included into the essence of academic work. The adoption of such
practices requires administrators who are able to combine technique and art, rationality and intuition.
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Introducgao

Atualmente, ndo faltam teorias no campo da Administracdo e essa expansdo de conceitos, modelos e teorias
ja tem causado certa preocupacdo entre os que se dedicam ao estudo das organizagdes. Lapierre (2005)
destaca que, hoje, todas as organizagdes, sejam publicas ou privadas, inclusive as organiza¢des do terceiro
setor, como aguelas que atuam nos campos educacional, cultural e até religioso, sdo examinadas por meio de
principios, teorias e modelos de Gestdo. O autor lembra que, no espaco de poucas décadas, a Administracdo
se tornou uma nova referéncia universal e, nos dias atuais, todas as atividades humanas sdo medidas por seus
padrdes. Somos permanentemente encorajados a pensar em nossos colegas, chefes e até em membros de
nossa familia como clientes e parceiros, cujas necessidades devem ser atendidas.

Se, de um lado, os estudos e teorias da Administracdo se expandem, de outro, também crescem as criticas ao
uso indiscriminado de tais modelos e, em especial, ao uso de teorias herméticas, algumas baseadas em
modelos matematicos, inadequadamente importadas de outras areas do conhecimento, como, por exemplo,
da Fisica ou Biologia. Ghoshal (2005), um desses criticos, destaca que muitas teorias sdo baseadas em
ideologias e suposicOes falsas acerca de pessoas e instituicbes e negam o papel das escolhas e intencGes
humanas. Aplicadas ao mundo real, tornam-se profecias autorrealizadoras, destruindo boas praticas. Ainda
segundo o autor, nada € mais perigoso que uma teoria ruim.

As criticas ndo se restringem as novas abordagens na area da Gestédo, elas também atingem a formacao dos
gestores. Mintzberg (2004) afirma que os cursos de mestrado em Administragdo treinam as pessoas erradas,
do modo errado, gerando as consequéncias erradas. Programas desse tipo tém por foco pessoas jovens, com
pouca experiéncia em Administracdo e enfatizam técnicas analiticas, desconsiderando o aprendizado focado
na pratica.

Neste artigo é trazido para discussdo um tema que tem desafiado a administragdo das organizagdes
académicas ao longo dos anos e que foi esquecido ou ndo recebeu a devida atengdo daqueles que se dedicam
a0 estudo e ao enfrentamento de questdes relevantes da administracéo educacional.

Inicialmente, hd uma reflex&o acerca do papel do administrador universitario, com criticas a utilizagdo de
modelos gerenciais oriundos do setor empresarial, uma pratica considerada inadequada, visto que héa
incompatibilidade entre a racionalidade implicita nessas abordagens e as caracteristicas peculiares e Unicas
gue incluem as instituigdes académicas entre as mais complexas organizagdes sociais.

Sdo criticadas as abordagens gerenciais empresariais adotadas por seu foco excessivo na eficiéncia e,
portanto, em elementos mensurdveis, consequéncia de uma cultura managerialista, predominante na
literatura da &area da Administracdo e disseminada no mundo capitalista. Essa cultura privilegia
essencialmente a racionalidade econdmica e idolatra 0 mercado, em detrimento de valores igualmente
importantes que permeiam a vida académica e que estdo implicitos em sua missdo: promover o
conhecimento e a aprendizagem inspirados em principios éticos, visando a formacao de pessoas, preparando-
as para a vida em sociedade. Esses valores ndo podem ser negligenciados, sob pena das universidades
abandonarem sua principal missao e esséncia.

Acredita-se que um dos maiores desafios dos administradores universitarios é a adocdo de uma gestdo que
envolva maltiplas variaveis decorrentes de sua complexidade, em especial aquelas de carater subjetivo e de
dificil mensuracdo. Tal administragdo exige administradores capazes de combinar, em suas praticas, arte e
ciéncia, racionalidade e intuicdo, criatividade e inovagdo, com coragem e sensibilidade suficientes para tomar
decisbes que ndo necessariamente encontram respaldo nos modelos racionais importados do setor
empresarial.
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Administragdo das Universidades

Tradicionalmente, o papel da Administracdo tem sido o de tornar produtivos os recursos de uma organizacéo,
possibilitando o cumprimento de objetivos e metas, assim como satisfazendo as expectativas dos
stakeholders. Nesse papel, os gestores, em suas préaticas, utilizam racionalidade e técnica, assim como
intuicdo e criatividade, o que faz com que a Administracdo seja considerada, ao mesmo tempo, uma ciéncia e
uma arte.

Para Birnbaum (1989), a ciéncia esta voltada ao entendimento da estrutura, das programacdes, dos sistemas e
do poder de uma organizacdo e, assim, os administradores devem coletar e analisar informacdes, avaliar
relacdes, inferir causalidade e gerar e testar hipéteses, desenvolvendo teorias probabilisticas a respeito de
causa e efeito.

Como arte, ressalta 0 mesmo autor, a Administracéo é influenciada pela sensibilidade, pela expertise e pela
intuicdo e, nesse papel, o administrador é um artista que procura criar novas realidades e influenciar os
outros, na medida em que cria novos ambientes. Na concep¢do de Birnbaum (1989), o ideal seria que o
administrador reunisse os dois papéis, integrando o pensar € 0 agir.

Nem todos os tedricos da Administracdo, no entanto, pensam da mesma forma. Para Mintzberg (2009), por
exemplo, Administracdo ndo é ciéncia nem profissdo, é, em esséncia, uma pratica adquirida por meio da
experiéncia e enraizada no contexto. Assim, a Administragdo ndo é ciéncia aplicada, ela simplesmente aplica
a ciéncia. Pouco da préatica gerencial pode ser codificada de maneira confidvel, certificando sua eficacia
(MINTZBERG, 2009).

E dificil definir claramente as funcdes de um administrador na sociedade contemporanea. Mais dificil ainda é
analisar o real papel que vem sendo desempenhado pelos administradores universitarios. Isso porque, no
caso das universidades, seus administradores enfrentam desafios que estéo relacionados a natureza complexa
dessas organizages e que dificultam tanto a préatica gerencial como o desempenho organizacional. Esforgos
tém sido feitos para identificar as caracteristicas e especificidades das universidades, tratando-as como
burocracias profissionais (MINTZBERG, 1994), sistema politico (BALDRIDGE, 1971), anarquia organizada
(COHEN e MARCH, 1974) e sistema frouxamente articulado (WEICK, 1976).

Um olhar mais acurado identificara no interior das organizagdes universitarias alguns elementos relevantes
gue escapam ao olhar desavisado, como ambiguidade dos objetivos, tecnologia indefinida, grupos de
interesse, poder compartilhado e a imensurabilidade do valor agregado. Esses elementos dispersos, porém,
inter-relacionados, contribuem para a complexidade organizacional das universidades, constituindo, ao
mesmo tempo, barreiras as praticas gerenciais tradicionais.

O interesse pela administragdo das organiza¢Ges educacionais tem oscilado ao longo do tempo. H4 um
pressuposto, compartilhado pelo senso comum, de que a administragdo desempenha papel importante no
funcionamento das organizacGes, em especial quanto ao uso adequado dos recursos como forma de oferecer
servicos educacionais relevantes & sociedade. O pressuposto, seguindo a abordagem cléssica e racional, é que
a administragdo constitui a forca motriz que faz com que objetivos, decisdes, acbes e resultados estejam
alinhados da forma mais eficiente e eficaz.

Tem sido comum a comparagdo entre universidades e empresas, uma vez que grande parte das abordagens
gerenciais, disseminadas nas universidades, foi modelada para o contexto empresarial. A énfase na
importacdo de ferramentas gerenciais aplicadas ao segmento universitario — managerialismo — pressupde
semelhangas entre as duas formas de organizagéo.

Para Stacey (2010), as escolas de administracdo de empresas tém sido responsaveis por disseminar principios
inspirados no capitalismo liberal e representado por abordagens racionais e reducionistas que buscam a
maxima eficiéncia e lucratividade.
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A institucionalizacdo dessas praticas nas universidades pode ser atribuida a influéncia dos modismos
gerenciais e ao papel dos consultores ao qual se refere Birnbaum (2000), bem como ao isomorfismo
(MEYER e ROWAN, 1977) decorrente de tais influéncias.

Mais recentemente, a transformacao de universidades em empresas educacionais intensificou essa préatica. O
corolario da Administracdo traz a ideia de que principios comuns regulam as atividades em qualquer tipo de
organizagdo, cabendo aos gestores fazer o0s ajustes necessarios as peculiaridades e ao contexto
organizacional.

De acordo com essa concepcdo, o desempenho e 0 sucesso de uma organizagao académica sdo atribuidos a
qualidade de sua administracdo, ou seja, quanto melhor for a administracdo, melhor sera o desempenho
organizacional, seguindo a légica da administracdo empresarial, predominante na literatura. Contudo, no
entendimento de Birnbaum (1989), a administracdo e o desempenho nas organizagdes universitarias ndo
estdo direta e necessariamente relacionados. Ao contrario, como destaca o autor, as universidades sdo bem-
sucedidas exatamente porque ndo tém uma boa administragdo, ou seja, uma melhoria na administracao
significaria uma perda da eficacia organizacional. Conceitos como eficiéncia e eficicia implicam um trade-
off, ou seja, avangos em uma delas resulta em recuos na outra. Assim, salas de aula repletas de alunos,
atingindo a capacidade maxima, podem representar grande eficiéncia. Contudo, tal eficiéncia podera indicar
perdas consideraveis sob a Otica do aprendizado e da eficicia organizacionais.

Ao se referir a administracdo universitaria, Simon (1967), em tom provocativo, comenta que as instituicdes
de Ensino Superior formam profissionais e sdo dirigidas por amadores. Percebe-se o paradoxo da afirmacéo.
No contexto brasileiro, a forma como sdo selecionados o0s gestores universitarios, com critérios
essencialmente politicos e subjetivos, reforca essa percepgao.

Os administradores universitarios, em sua esmagadora maioria, desconhecem ou ndo se atém as
peculiaridades das universidades em suas praticas gerenciais. Como consequéncia, esses administradores tém
manifestado um comportamento duplamente inadequado. Primeiro porgue, devido ao desconhecimento, ndo
aplicam o conjunto de pressupostos que caracterizariam uma ciéncia; e, segundo, porgque tampouco recorrem
a arte, ja que ndo tém buscado solucdes inovadoras e criativas para os problemas organizacionais, valendo-se
de solugdes oriundas do setor empresarial e, portanto idealizadas para outro contexto.

E importante ressaltar que ndo existem teorias prontas para ser aplicadas ao ambiente universitario. As
teorias exigem uma grande sensibilidade dos administradores para ajustar métodos, abordagens e praticas as
especificidades das organizacGes académicas. Como ja destacava Keller (1983), a teoria da administracéo
universitaria estd em formacdo, com base em estudos cientificos e em boas praticas administrativas nas
instituicbes de Ensino Superior.

O fato é que as caracteristicas especiais das universidades, que as diferenciam de outros tipos de
organizagdo, como as empresas e as agéncias governamentais, fazem com que o funcionamento de uma
organizagdo universitaria se distancie de outras realidades organizacionais, exigindo, por consequéncia,
abordagens proéprias, ainda nao disponiveis.

Dentro desse enfoque, qual seria, entdo, o papel da administragdo universitaria? Cabe & gestdo a tarefa
precipua de promover, com lideranca e autoridade, a aprendizagem, a producdo do conhecimento e as a¢des
comunitarias. Externamente, o Ensino Superior, em funcdo da sua relevancia social, é um setor altamente
regulamentado, sendo uma das responsabilidades da administracdo das institui¢oes prestar contas & sociedade
a respeito dos recursos utilizados e da qualidade dos servigos educacionais prestados. Internamente, cabe a
esse administrador supervisionar, conduzir e mediar uma comunidade extremamente heterogénea de
professores, alunos e funcionarios, agrupados em unidades académicas quase autbnomas, o que levou Weick
(1976) a denomina-la um “sistema frouxamente articulado”.
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O que agrega a administra¢ao universitdria?

Um dos grandes desafios da administracdo na universidade tem sido o exame de seu desempenho como
organizacdo prestadora de servi¢os. Primeiro, porque a universidade se propfe a atender a uma infinita
diversidade de expectativas de seus alunos, de seus professores e, também, da comunidade externa. Segundo,
pela natureza qualitativa e dindmica dessas expectativas e preferéncias. Terceiro, pelo fato da natureza do
trabalho académico ndo comportar uniformidade e padronizacBes de procedimentos, em vista das
individualidades envolvidas no processo de ensino-aprendizagem e no processo de produgcdo do
conhecimento. Todos esses elementos impedem a existéncia de uma métrica que possibilite avaliar com
maior precisdo os resultados organizacionais e a tudo isso se somam 0s complexos conceitos de qualidade e
relevancia social.

O que se vem observando, nos Ultimos vinte anos, € um crescente interesse e concentragdo de esfor¢os com o
objetivo de elevar o desempenho das instituicbes de Ensino Superior e, particularmente, das universidades.
Trés razBes podem ser identificadas como decorrentes dessa tendéncia: 1) o grande o volume de recursos
utilizados por essas instituicdes; 2) as politicas publicas que objetivam adaptar o sistema de Ensino Superior
as necessidades econémicas e sociais da nagdo; e 3) a crescente competi¢do entre as universidades, em
especial no setor privado, com a entrada nesse mercado das universidades empresariais. Essas demandas tém
motivado, entre os administradores das universidades, a incorporacdo de abordagens da administracdo de
empresas, com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional e a imagem institucional.

Nesse sentido, tem sido comum o esforgo de associar resultados e objetivos educacionais, mas nem sempre
esses dois conceitos estdo alinhados. Como ja destacado, as institui¢cdes de Ensino Superior sdo conhecidas
por seus objetivos ambiguos e tecnologia complexa. Essa ambiguidade permite interpretacbes multiplas e,
consequentemente, conduz a uma variedade de equivocos relacionados as decisdes, aos processos, as agoes
e, também, aos resultados obtidos pela organizacéo.

Tem causado preocupacdo o foco excessivo na eficiéncia, embora se reconhe¢a que alguma medida de
eficiéncia seja necessaria em qualquer organizagdo. Ocorre, no entanto, que, ao enfatizar a eficiéncia, o0s
administradores tém negligenciado a eficacia das organizagdes académicas. 1sso decorre, principalmente, do
fato de ser mais facil tomar decisGes baseadas em elementos mensuraveis, de facil observacéo, variaveis que
a cultura capitalista ocidental tende a considerar verdades absolutas e, portanto, “inquestionaveis”.

Mesmo as medidas numéricas utilizadas para avaliar a eficiéncia tém escopo limitado por se concentrar nos
custos e desprezar os beneficios. Frequentes medi¢cdes de eficiéncia conduzem a uma concentragdo na
producdo de elementos que possam ser mensurados, negligenciando aqueles de maior dificuldade de
mensuracdo. E mais facil contar o nimero de alunos formados ou o nimero de aulas ministradas pelos
professores que o conhecimento adquirido por esses alunos em determinado semestre, assim como é mais
facil contabilizar o nimero de artigos académicos produzidos que o impacto de determinado conhecimento
cientifico na sociedade.

Diferentemente de empresas industriais ou agricolas, cuja producdo se concentra em bens tangiveis, a
producdo académica abrange insumos, transformagdo e produtos de natureza intangivel. Sdo conceitos,
ideias, técnicas, habilidades e conhecimento que ndo podem ser mensurados por indicadores quantitativos.
Muitas vezes, o impacto dos produtos resultantes do processo académico s6 é percebido como influente ou
relevante muito tempo apds sua absorcdo pelos individuos beneficiados pelo sistema educacional.

E preciso que se reconheca que, muitas vezes, é impossivel ou impraticavel quantificar os resultados centrais
e substantivos de uma organiza¢do. Do mesmo modo, deve-se destacar que a ineficiéncia é, muitas vezes,
necesséaria como espaco para inovacao, criatividade e melhoria (BOULDING, 1978).

Outro autor que critica a énfase na eficiéncia ¢ Mintzberg (1989). O autor ressalta que “eficiéncia”, na
administra¢do das organizagdes, ¢ considerada uma “ma palavra”, em razdo de seu uso. Eficiéncia é um
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construto essencialmente econdmico que, na préatica, ndo significa obter o maior beneficio em relacdo ao
custo, mas, sim, obter o maior beneficio mensuravel por custo mensuravel.

Para Mintzberg (1989), a obsessdo com eficiéncia significa privilegiar beneficios tangiveis e mensuraveis,
negligenciando beneficios menos visiveis e quantificaveis. Alids, muitos anos antes desse autor, Etzioni
(1964) ja advertia que aspectos superficiais dos resultados de uma instituicdo sdo, em geral, mais facilmente
mensuraveis gue agqueles mais substantivos.

Merece destaque, também, o pensamento do prof. James Heckman, prémio Nobel de Economia e defensor de
politicas de qualidade para a primeira infancia como forma de reduzir a desigualdade. Para ele, as escolas, ao
ser pressionadas pelos testes que medem o desempenho dos alunos, tendem a se concentrar em leitura e
Matematica, desconsiderando aspectos mais relevantes para o desenvolvimento intelectual e humano, como a
motivacdo, o controle emocional e a interacdo social (GOIS, 2011, p. A12).

Embora o foco e referéncia tenham sido a escola bésica, 0 mesmo comentario pode ser estendido as
instituicbes de Ensino Superior, que se concentram na formagdo profissional em detrimento de uma
formagcdo mais eclética, onde elementos como ética, valores sociais, motivacdo, interagdo e controle
emocional tém, no minimo, igual importancia na formacao dos alunos.

No que se refere as universidades, sua natureza complexa e o fato de suas atividades serem essencialmente
voltadas a aprendizagem, portanto, qualitativas, tornam a medigdo de sua eficiéncia e eficacia uma tarefa
quase inexequivel. Ao abordar a questdo da eficiéncia nas universidades, Bowen (1980) aponta duas falacias:
a primeira é o fato de examinar a eficiéncia considerando apenas custos, por exemplo, custo-aluno/ano. O
pressuposto, nesse caso, é que guanto mais baixo o custo, mais eficiente seria a universidade. A segunda
falacia € julgar a eficiéncia somente em relacdo aos resultados, ou seja, os ganhos em resultados sdo
desejados independentemente de seus custos. O problema, segundo o autor, é que essas abordagens falham
em reconhecer que eficiéncia é sempre uma relagdo entre duas varidveis: custo e resultado. Este autor lembra
gue o Ensino Superior trata, em sua esséncia, da dimensdo intelectual, da personalidade e de valores, os quais
ndo podem ser medidos, de forma rigorosamente quantificavel, em unidades monetarias ou em taxas de
retorno.

A avaliacdo dos diversos resultados do Ensino Superior apresenta dificuldades conceituais e metodolégicas.
Para Bowen (1980) o Ensino Superior gera beneficios individuais e sociais e sua avaliagdo constitui muito
mais que uma técnica, ela envolve, na verdade, uma arte.

Dentre os beneficios individuais, o autor destaca a aprendizagem cognitiva, o desenvolvimento emocional e
moral, a competéncia prética (tragos de valores e cidadania) e a satisfacdo e o desfrute da educagdo
universitaria (durante o periodo e ao longo da vida). Entre os beneficios sociais sdo destacados o avango do
conhecimento, as descobertas e o desenvolvimento de talentos e as melhorias do bem-estar social (nos
aspectos econdmicos, na solucéo de problemas sociais, no fortalecimento do prestigio nacional, na melhoria
dos valores, das aspiracdes e das atitudes de membros da sociedade), além de outros beneficios
desenvolvidos ao longo do tempo, nos campos da cultural, justica, seguranca, ordem, religido, saude,
liberdade e no fortalecimento das relagGes sociais.

Mais recentemente, autores como Bok (2003), Brewer, Gates e Goldman (2002) e Reynolds (2014), ao
resumir os beneficios do Ensino Superior, ressaltam trés areas: desenvolvimento de habilidades, prestigio
institucional e rede social. Sdo beneficios que, por sua natureza, os individuos e a sociedade tém dificuldade
de mensurar, pois sua importancia pode variar ao longo do tempo.

Medicdo do esforgo académico

Um das questdes centrais da administracdo universitaria é a medicdo do esfor¢o académico e de seu valor
agregado. Trata-se de tarefa complexa, dada a diversidade de elementos qualitativos implicitos no processo
de ensinar, pesquisar e aplicar conhecimento, bem como nas praticas dos diversos profissionais responsaveis
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por esse esforco representando o comportamento organizacional nessa area. A analise e medi¢do dessa
producdo académica sdo desafiadoras e as métricas existentes ndo sdo uniformes, tampouco confiaveis, para
possibilitar que os administradores tomem decisfes e ajam mais profissionalmente.

Essa medicdo e seu foco variam de acordo com o tipo de instituicdo e suas caracteristicas. Em faculdades,
cuja missdo institucional que constitui a esséncia do trabalho estd fundamentada na formacdo de
profissionais para 0 mercado, o ensino é o foco principal da atividade, enquanto em centros universitarios a
funcdo social também é uma preocupacdo organizacional. No caso das universidades, observa-se um maior
grau de complexidade das atividades, com integracdo das funcBes de ensino, pesquisa e servigos a
comunidade. No ensino de graduacéo e pds-graduacgdo, a diversidade de &reas e programas € subjetivamente
maior. Observa-se que, conforme aumenta a complexidade das atividades académicas, o esforgo de medicédo
também se torna significativamente maior e mais desafiador para os gestores universitarios.

Medir o esfor¢o académico €, também, medir a qualidade da educacdo. Nesse particular, Juliatto (2005)
ressalta que a qualidade é conceito multidimensional e multifacetado, abrangendo varios e distintos aspectos
das atividades de uma organizacdo educacional. Em alguns casos, observa-se a existéncia de condicGes e
caracteristicas que revelam a qualidade, quer no nivel institucional, quer no nivel dos programas, assim como
a auséncia dessas caracteristicas revela a falta de qualidade. O indicador de qualidade é uma estrutura de
informagdo que so se torna significativa quando conteido e nimero estdo associados.

Os rankings das universidades procuram medir a qualidade ou o status de uma instituicdo com base na
percepcao de especialistas acerca de fatores como nimero de doutores, publica¢des internacionais, detentores
de prémio Nobel, patentes registradas entre outros, classificando-os como indicadores de maior qualidade
académica. H& um pressuposto para a avaliagdo das universidades de que as instituices com professores
mais laureados oferecem melhor qualidade de ensino e maior e mais relevante produgdo académica. Na
pratica, sabe-se que ndo se pode estabelecer uma relagdo de causalidade entre esses elementos e o valor
agregado pela instituicdo aos seus egressos.

Para Cameron (1978), quatro fatores obstaculizam a medicdo da eficacia e do desempenho de uma
instituicdo de Ensino Superior: 1) a dificuldade de identificar, de forma concreta, objetivos e resultados
mensuraveis; 2) o processo de avaliacdo e medi¢do desencadeia ceticismo e comportamento defensivo na
comunidade académica; 3) a preocupacdo das instituicdes com as financas conduz & medi¢do para a
eficiéncia ao invés da eficacia; e, por fim, 4) a estrutura das organizacBes académicas, definidas por
conceitos como “anarquia organizada” ou ‘“sistema frouxamente articulado” e “complexas latas de lixo”,
estabelecidos, respectivamente, por Cohen e March (1974), Weick (1976) e March e Olsen (1976), dificulta
ou até impede a aplicabilidade da eficiéncia e da eficacia nesse tipo de organizagao.

Apobs examinar a realidade de seis instituicGes universitarias americanas, Cameron (1978) prop6s nove
dimensoes a ser consideradas para medir a eficacia das instituicGes universitarias: 1) satisfacdo do aluno com
a educacdo recebida; 2) desenvolvimento académico do estudante; 3) desenvolvimento da carreira do
estudante; 4) desenvolvimento pessoal do estudante; 5) satisfacdo de professores e administradores; 6)
desenvolvimento profissional e qualidade do professor; 7) abertura sistémica e interacdes com a comunidade;
8) capacidade de atrair recursos; e, por fim, 9) salde organizacional. Esses elementos de Cameron (1978) séo
essencialmente qualitativos e, como tais, estdo sujeitos as interpretacGes humanas e temporais, refletindo a
dificuldade de, efetivamente, mensurar o valor agregado pelas universidades.

No entendimento de Bowen (1980), avaliar o desempenho do Ensino Superior representa um grande desafio
conceitual e metodoldgico. Os resultados sdo muito numerosos, inter-relacionados de forma complexa,
frequentemente sutis, muitas vezes ndo intencionados e aleatorios, instaveis ao longo do tempo, com uma
esséncia de dificil identificacdo e julgados de forma distinta, em momentos distintos, por distintos
observadores, tornado-se impossivel estabelecer relacdes de causalidade entre os fatores.

Como ja destacado, o conceito de eficiéncia envolve uma relagdo de meios e fins. No Ensino Superior, 0s
meios sdo representados pelo trabalho e capital adquirido com dinheiro. Os fins, por sua vez, sdo
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representados por indmeras transformagdes promovidas nas pessoas sob a forma de conhecimento,
motivacdo, valores e sensibilidade.

O frenesi da mensuragao

Um ditado popular diz que “os niimeros nao mentem”, o que significa dizer que se deve medir determinada
realidade para conhecé-la. Na vida das pessoas, assim como na das organizagdes, isso ndo é necessariamente
verdade. Os nimeros, por si, nada revelam, sédo apenas indicativos de determinada realidade, medida em
determinado universo temporal, sempre sujeitos as interpretacfes dos observadores.

A mensuracdo nunca é um ato neutro, ela esta sujeita ao viés do pesquisador que mensura, seguindo seus
mapas cognitivos, suas premissas ou expectativas e intencées, o que faz com que os dados e informacdes se
tornem ambiguos e confusos. Sabe-se que os dados podem oferecer base para uma a descri¢cdo, mas quase
nunca para a explicagdo de determinado fendmeno ou realidade. NUmeros séo interpretados, transformados
em informagdes que irdo subsidiar decisfes, influenciar acdes e a interpretagéo de resultados.

Os dados, por sua vez, estdo sujeitos a trés problemas cruciais, quais sejam: 1) o excesso; 2) a temporalidade;
e 3) a confiabilidade. E comum que sistemas de informagdes gerem uma quantidade muito grande de dados,
que acabam sufocando, pelo volume, os profissionais responsaveis por sua analise.

Na gestdo das organizaces, Langley (1995) se refere a esse fato, denominando-o “paralisia pela analise”. Ha
uma tendéncia, de cunho formal racional, de coletar mais informagfes que as necessarias para as decisdes e
acOes nas organizagoes. O resultado é a dispersdo de foco, com implicacdes para a decisdo, gerando a inacéo
nas organizacdes. Mensurar tudo o que é passivel de mensuracdo, sem considerar sua importancia, € uma
clara manifestagdo dessa patologia organizacional.

Existem dados cuja relevancia esta associada a determinado contexto temporal e existem dados relacionados
a um universo temporal muito restrito. Sdo dados especificos, relacionados a eventos episodicos, que ndo
ocorrem com regularidade e que ndo podem ser analisados como tipicos ou representativos de uma realidade,
caso contrério, gerariam decisdes e a¢des distorcidas.

A coleta e o tratamento dos dados sdo fontes de maior ou menor confiabilidade, e essa confiabilidade é
extremamente importante para o tomador de decisdo. A imagem de competéncia da fonte dos dados tem
impacto junto aos tomadores de deciséo e responsaveis pelas acdes organizacionais.

Vive-se em uma sociedade que possui uma verdadeira obsessdo pela mensuragdo. Para alguns, trata-se de
uma béncéo, enquanto para outros de uma verdadeira praga. Orientados por um frenesi de medicdo, modelos
de avaliagdo de desempenho séo criados, visando a conhecer melhor o sistema, seus processos, resultados e
valor agregado. Enquanto no setor empresarial esse tem sido um comportamento comum, no caso das
organizagdes académicas, essas praticas tém encontrado maiores dificuldades de operacionalizagcdo. Em
muitas organizacfes pode-se observar uma dissonancia estratégica representada por discrepancia e ndo
alinhamento entre objetivos, decisdes, acles e resultados, o que faz com que a interpretagdo dos resultados
tenha um carater essencialmente subjetivo e pessoal.

H4, ainda, a dimensao da legitimidade trazida com as praticas de controle nas organizagdes. Aos olhos dos
proprietérios, acionistas e outros stakeholders, as organiza¢des necessitam apresentar resultados positivos, de
modo a justificar sua existéncia. No caso das empresas se trata do lucro, enquanto no caso de organizagdes
publicas e organizacdes do terceiro setor a relevancia social e a legitimidade dos servigos se tornam fatores
criticos aos olhos da sociedade.

Em organizagdes sem fins lucrativos, um dos grandes desafios € a medicdo da eficacia organizacional.
Estudo realizado por Forbes (1998) sumariza, em trés abordagens ndo excludentes, as principais praticas
utilizadas na medicdo da eficacia nesse tipo de organizacdo: 1) a abordagem do cumprimento de objetivos,
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gue tem por foco o0 exame da extensdo na qual os objetivos organizacionais foram atingidos; 2) a abordagem
da captacédo de recursos, que se refere ao montante de recursos captados e gerenciados pela organizacéo; e,
por fim, 3) a abordagem da reputacdo, que se refere a opinido de pessoas ou grupos-chave, usuarios do
sistema e grupos profissionais, sobre a organizacao, seu desempenho e prestigio. Nas universidades, sabe-se
que os objetivos sdo ambiguos, os recursos sdo sempre insuficientes diante da grandeza da misséo e a
reputacdo junto a sociedade estd mais centrada em resultados de rankings que no real valor agregado — a
transformacao das pessoas e a producdo de conhecimento.

A maior parte dos modismos gerenciais utilizados na gestdo académica enfatiza a quantificagdo. Alguns vao
ao extremo de destacar que se algo ndo pode ser medido, ndo pode ter valor (BIRNBAUM, 2000). Nao ha
nada errado em utilizar indicadores numéricos, quando isso é possivel. Contudo, é necessario que se tenha
consciéncia de que as relagcbes ou os fendbmenos indicados por esses modelos matematicos nao sdo
necessariamente verdadeiros, ou seja, sdo representactes da realidade.

Como adverte Becker (2009), a ciéncia social, inimeras vezes, recorre a objetos matematicos, tipos ideais e
parébolas para representar realidades, mas dificilmente qualquer um desses meios de representagdo vai
corresponder plenamente a atividade humana ou a realidade que se pretende observar ou descrever.

Boulding (1978) alerta para o cuidado que se deve ter nas medi¢des numéricas de eficiéncia, especialmente
guando os nmeros ndo representam uma importante realidade, como em geral acontece. Nem tudo o que se
apresenta ao tomador de decis&o, em termos de nimero, sdo verdades, mas sdo apenas evidéncias. Destaca e
adverte o autor: “Acreditar que evidéncia ¢ a verdade ¢ a receita para péssimas decisdes. Em universidades,
isso poderia ser desastroso” (BOULDING, 1978, p. 48, traducdo nossa).

A dificuldade de mensuracdo e a frustracdo desencadeiam entre os administradores uma sensagdo de
impoténcia e de incapacidade para apresentar resultados concretos como faz a maioria das empresas, ao
utilizar, na medicdo, indices conhecidos e consagrados no setor. Assim, ao adotar métodos e praticas
assemelhadas para a mensuragdo do desempenho das instituigdes de Ensino Superior, em particular as
universidades, na verdade, contribui-se para a criagdo e o fomento de uma verdadeira “ilusdo de controle”, na
gual a esséncia daquilo que se quer medir e avaliar passa por entre os dedos.

Lembrando as palavras de Nietzsche (2000, p. 276),

[...] se se avaliasse o valor de uma mdsica pelo que se pode calcular e contar, pelo que se
pode traduzir em ntmeros [...] qudo absurda seria esta avaliagdo “cientifica”! Que se
haveria apreendido, compreendido, conhecido de uma melodia assim apreciada?

O fato é que a mensuracdo ndo é substituta do julgamento, como lembra Mintzberg (2009). No caso das
universidades, isso é relevante especialmente pelo fato da esséncia do trabalho académico possuir natureza
qualitativa e, por essa razdo, estar sujeito ndo a uma quantificacdo racional, mas a interpretacdo e ao
julgamento humano quanto a qualidade do trabalho, bem como quanto a relevancia e legitimidade junto a
sociedade.

Revertendo o quadro

Um dos grandes mistérios & conhecer como elementos valiosos, como inteligéncia, conhecimento,
curiosidade intelectual, sociabilidade, integrac&o, urbanidade, cidadania, tdo importantes para os individuos e
para a sociedade, sdo integrados no ambiente universitario, de modo a possibilitar que as universidades
realmente cumpram seu papel educacional e social — transformar seres humanos em profissionais e cidaddos
orientados por principios éticos que lhes possibilitem viver e contribuir para uma vida melhor em uma
sociedade melhor, mais justa e menos desigual.
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A necessidade dos gestores académicos assumirem um novo comportamento implica o uso pleno de sua
autonomia profissional, lideranca e autoridade, assumindo riscos e responsabilidades para empreender a
administracdo exigida pelas universidades nos dias atuais. Essa nova postura tem sido sistematicamente
rechacada pelo predominio das abordagens empresariais, como planejamento estratégico, balanced
scorecard, empowerment, benchmarking, melhoria continua da qualidade, entre outras. Elas representam
modismos e préaticas gerenciais ultrapassadas, inadequadas, voltadas ao mercado e, portanto, ineficazes no
contexto académico. Muitas dessas abordagens sdo legitimadas por administradores e consultores mais
preocupados com recursos, produtividade e eficiéncia que com a qualidade da educacdo oferecida,
aprendizagem dos alunos e relevancia da produgdo intelectual e cientifica dos professores.

O resgate de boas praticas gerenciais académicas integra esse novo quadro de inovacdo gerencial. Refere-se,
aqui, ao resgate das boas praticas adotadas em sala de aula, nos laboratérios, na inovagdo curricular e na
forma de incrementar a qualidade do ensino e da aprendizagem com resultados efetivos para o melhor
desempenho da organizacdo. Deve-se aproveitar as boas praticas e novos e confidveis estudos cientificos que
tém por foco o trabalho nas organizagdes ao qual se refere Keller (1983).

Muitas dessas praticas decorrem de iniciativas bem-sucedidas no campo da administracdo académica, que
introduzem inovacgdes e melhorias nas atividades, com resultados relevantes para a gestdo dos processos de
ensino-aprendizagem e pesquisa. Certamente, essas praticas ndo possuem o brilho e a fama das abordagens
empresariais disseminadas em seminarios, livros e trabalhos de consultoria modelados para as organizagdes
“maquina”, mas sdo mais compativeis com a realidade de organizagdes “profissionais”, focadas no
conhecimento e na aprendizagem, caso das universidades.

Nesse particular, é importante refletir sobre a alegoria utilizada por Karl Weick (2001) ao relatar dois casos
gue resultaram em desastre, com a morte de bombeiros. Estes combatiam incéndios em florestas e, por estrita
obediéncia as regras e praticas arraigadas, resistiram a largar suas ferramentas para se salvar. O autor traz a
alegoria para a administracdo educacional e sugere que os gestores abandonem regras cujos resultados séo
duvidosos ou até ameacadores.

Finalmente, cabe destacar que os gestores académicos, como gestores intuitivos, aos quais se refere
Birnbaum (2000), necessitam aprender a lidar com o fato de que ndo existem modelos ou ferramentas
disponiveis, no repertdrio da Administracdo, para tratar questdes como a mensuragdo da produgdo académica
e a analise do valor agregado. Os medidores, quando existentes, ndo sdo confiaveis por ndo mensurar a
esséncia do objeto analisado.

Comentarios Finais

A dificuldade de estabelecer padrfes para medir a eficacia das universidades ¢ uma barreira que desafia
avaliadores e especialistas no trabalho académico. Ainda ndo foram encontradas formulas para avaliar o
impacto do Ensino Superior em individuos e na sociedade.

Apesar de ndo haver férmulas adequadas para a medicdo do esforco académico, existe a necessidade de
ampla prestacdo de contas — accountability — aos grupos externos que apoiam as organizacdes publicas e
privadas. Para isso, € importante que essas organizagdes projetem uma imagem positiva. Como todas as
instituicGes sociais, as universidades necessitam de legitimidade para validar sua existéncia e garantir
sustentabilidade (MEYER e ROWAN, 1977). A avaliagdo atende aos objetivos de legitimagéo, ao oferecer
informacBes aos grupos externos sobre o funcionamento institucional e o desempenho nos campos
educacional, social, politico, ético e moral.

Ocorre que a diversidade nas organizacGes académicas manifesta-se ndo so pela presenca de professores e
alunos com perfis, interesses e comportamentos distintos, agrupados em unidades especificas, mas, também,
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aponta diferencas dentro dessas unidades e entre elas. Nas universidades, percebe-se que a qualidade do
trabalho ndo é uniforme, trata-se de um ambiente onde o 6timo, o bom e o ruim convivem lado a lado.

O que se observa € a existéncia de um sistema de avaliacdo do Ensino Superior que, imbuido do frenesi da
mensuracdo, impde uma variedade de critérios de medicdo que seriam mais adequados a um sistema
justaposto, mas que, inadequadamente, vem sendo utilizada em um sistema frouxamente articulado, como
sdo as instituicdes de Ensino Superior e, em particular, as universidades.

Sem desconhecer a importancia dos numeros, das estatisticas, da linguagem matematica e dos métodos
quantitativos, fundamentais para uma adequada gestdo, é fundamental ter em mente que, como destaca
Lapierre (2005), uma organizagdo pode oferecer um bom produto ou um servico de qualidade apoiada em
uma gestdo artesanal, ou seja, uma préatica gerencial ndo alinhada as normas reconhecidas, as regras
tradicionais da exatidao, dos processos normativos e das teorias populares predominantes.

A Administracdo é vista como uma manifestacdo da racionalidade, contudo as universidades, por suas
especificidades, requerem abordagens com sensibilidade para reunir e utilizar seus diversos recursos, de
forma criativa e inovadora, sabendo equilibrar 0 uso da razéo, reconhecidamente limitado, com aspectos
subjetivos, como a intuigdo e valores éticos fortemente presentes nas acdes humanas.
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