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‘A multidiversidade é uma instituicdo inconsistente.
Nio é uma comunidade apenas. mas varias — a co-
munidade da graduacdo e a comunidade de pds-gra-
duacdo; a comunidade do humanista, a comunidade
do cientista social e a comunidade do cientista; as
comunidades das escolas profissionais; a comunidade
de todo pessoal ndo-académico; a comunidade dos
administradores. Seus limites s3o imprecisos, pois
ela alcanca até os ex-alunos, legisladores, fazendei-
ros, homens de negdcio, todos os quais se relacio-
nam com uma ou mais dessas comunidades inter-
nas. Como instituicdo, a multidiversidade projeta-se
bastante no passado e no futuro e estd freqiiente-
mente em desacordo com o presente. Serve a so-
ciedade quase como uma escrava — uma sociedade
que ela também critica as vezes sem piedade. De-
dicada a igualdade de oportunidades, ela é, em si
mesma, uma sociedade de classes. Uma comunidade,
como as comunidades medievais de mestres e estu-
dantes, deveria ter interesses comuns. Estes, na mul-
tidiversidade, sao bem diversificados ¢ mesmo con-
flitantes. Uma comunidade deveria ter uma alma,
um singular princdpio impulsionador. A multidiversi-
dade tem varias delas — algumas até boas, embora
haja muito debate sobre que almas realmente me-
recem salvacao.” (Clark Kerr)

1. Introdugdo

A meu ver, a universidade moderna é uma instituicdo singular. Na literatura
organizacional, no entanto, parece que ndo existe muito cOnsenso quanto ao
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que seja uma universidade. Embora algumas vezes tratada como um tipo
especial de burocracia,! é também equiparada &s demais organiza¢des burocra-
ticas, principalmente na concepc¢do da teoria contingencial. Esta assume, im-
plicitamente, que as regras que regem o funcionamento de uma empresa sdo as
mesmas que ditam a vida nas universidades.? Por outro lado, os estudos que
ndo lidam estritamente com caracteres formais a véem, sem divida, como uma
instituicdo muito particular. Cohen, March e Olsen3 falam de anarquia organi-
zada; Baldridge,* sobre multidiversidade e Butler® emprega o termo politicking
para contrapor a universidade a outras organiza¢oes. Ao contrario dos estudos
contingenciais, que se atém aos aspectos estruturais, esses autores preocupam-se
com a dinamica entre a racionalidade instrumental burocratica e as inter-rela-
¢oes sociais, trazendo, com isto, o foco de andlise para o processo decisério.

Blau e Scott® tocam implicitamente no ponto a que queremos chegar. Segun-
do os autores, é possivel distinguir uma organizagdo de outra apenas através
de uma pergunta — a quem a organizagdo beneficia? Assim, torna-se possivel
definir uma organizagdo através dos grupos que podem beneficiar-se de suas
atividades: sdo eles, por sua vez, que determinam que problemas sdo prioritarios
e que tratamento deve-se dar aos mesmos. Embora pareca ser uma questdo ba-
nal, ela aborda um aspecto muito interessante que € a Idgica central de agfo
das organizagdes. Karpik’ usa este termo para significar a légica dominante
da organizagdo que determina o resultado do processo decisorio e dirige a acao.
O nosso ponto de partida neste trabalho € o de que se pode conhecer melhor
as organizagOes desvendando-se a sua l6gica dominante. Pretendemos, portanto,
retratar a universidade moderna através da busca da sua légica central de acio.

1 Blau. P. M. The organizational of Academic Work. New York, John Wiley, 1973: Beyer,
J. M. & Lodahl, T. M. A comparative study of patterns of influence in the United States
and English universities. Administrative Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate
School of Management. 21(1), Mar. 1976.

2 Ver os estudos de Pugh, D. S.: Hinings Hikson, C. R. & Turner, C. The context of
organization structure. Administrative Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate School
of Management, 14:91-114, 1969, que sugerem que em qualquer tipo de organizacdo buro-
cratica a estrutura segue os imperativos do contexto.

3 Cohen, M. D.: March, J. & Olsen, J. P. A garbage can model of organization choice?
Administrative Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate Schoo! of Management, 17(1):
1-25, 1972.

4 Baldridge, . V. Power and conflict in the university. Cambridge, Mass., Harvard Uni-
versity Press, 1962.

5 Butler, R. J.: Hickson, D. C.: Wilson, D. C. & Axelsson, R. Power, politicking and
paralysis. Organization and Administrative Sciences, Kent. Kent State University, 18(4):45-60,
1977. Neste artigo os autores fazem uma comparagdo entre uma companhia de eletricidade
e uma universidade britdnica. Enquanto a universidade se caracteriza por lutas internas,
manobras politicas, a firma, ao contrario, com muito menos autonomia aparenta tomar as
decisbes de forma mais branda e rapida.

¢ Blau, P. M. & Scott, W. R. Formal organization: a comparative approach. London,
Routledge and Kegan, 1963.

7 Karpik, L. Technological capitalism? In: Clegg. S. & Dunkerley. D. Critical issues in
organizations. London, Routledge and Kegan, 1977. p. 58. O autor sugere que o critério
dominante para as decisOes é representado pela core logics of action que, por sua vez, repre-
senta os interesses dos membros da organizagao no processo decisério. “A pujan¢a como
uma forma de dominagdo da existéncia e das relagOes sociais pode surgir na forma con-
creta de um critério de decisdo que opera ao longo da cadeia de meios e fins.” Este cri-
tério ndo somente representa uma forma de racionalidade, uma certa coeréncia na aplicagdo
de recursos, mas também uma certa concep¢do sobre a ag¢do correta.
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Nossa estratégia é capturd-la no momento em que ela se torna mais evidente,
1sto €, no processo decisério. Contudo, qualquer tentativa que procure estabelecer
distingdes entre organizagoes através do estudo do seu processo decisorio deveria
passar, necessariamente, pelos modelos dominantes na literatura organizacional.

Qualquer categorizacdo no campo das teorias da decisdo tem, necessariamente,
que ser seletiva, pois as explicagoes sobre o processo decisério incluem tanto as
idéias que supdem que as acOes humanas sdo guiadas pela razio,® quanto as
teorias que supdem que as escolhas humanas sdo anarquistas® e desprovidas
de sentido.!® Portanto, nao € nossa intencdo fazer uma abordagem extensiva das
teorias da decisdo, nem acreditamos que isto nos levasse a entender melhor as
universidades. Assim, selecionamos trés abordagens competitivas do processo
decisério ndo somente por seu impacto na teoria organizacional, mas principal-
mente pela sua relevincia em distinguir a logica dominante das universidades
em relagdo a organizacOes produtivas.

Antes de tentar reunir as idéias centrais destes trés modelos, convém lembrar
que o desenvolvimento histérico da teoria organizacional é marcado por aborda-
gens mutuamente exclusivas. O mesmo acontece com as teorias da decisdo que
prestigiam ora os aspectos racionais (Teoria I), ora os. aspectos organizacionais
(Teoria II) e politicos (Teoria III). Kuhnl! explica esta tendéncia a polariza-
¢do; para ele, ela significa muito mais uma tentativa de garantir o consenso do
que uma contraposi¢cdo real entre paradigmas. Uma estratégia para se obter
consenso em teorias novas é a adogdo de abordagens competitivas que, embora
nio sejam inovadoras nas varias dimensdes paradigmadticas, dirigem a atengdo
para varidveis novas, enquanto negligenciam as anteriores,

E neste sentido que distinguimos entre Teoria I, II e III, dado que estas
duas udltimas surgiram como reagao Teoria I por esta atribuir demasiada impor-
tincia a racionalidade econémica. Ao contririo da sua antecessora, a Teoria 1I
chama a atenc¢fo para as limitagdes da racionalidade, enquanto que a Teoria III
argumenta que um outro tipo de ajustamento entre meios e fins — baseado nos
interesses paroquiais de grupos e individuos — tem mais impacto no processo
decisorio do que os valores econdmicos ou os supostos valores organizacionais.1?

8 Baulmol. W. J. Business behavior, value and growth. New York, Macmillan, 1959,

$ March, J. G. & Olsen, J. P., ed. Ambiguity and choice in organizations. Bergen, Uni-
versitestsforlaget, 1967.

16 March, ] G. Ambiguity and engineering of choice? International Studies of Management
and Organization, New York, M. E. Sharpe, 9(3):9-39, 1979. O autor mostra as contradi-
¢oes da nacionalidade no processo decisério, e a inconsisténcia do comportamento humano.
11 Kuhn, T. S. The structure of scientifc revolutions. Chicago, The University Press, 1970.
12 E importante mencionar que as razdes para incluirmos certos paradigmas na Teoria I ou
subseqiientes obedece também a uma certa seqiiéncia histérica na literatura. Em 1954,
Edwards publicou uma revisio de 209 estudos sobre processos decisérios e ressaltou que
até entdo o assunto era tratado principalmente por economistas e estatisticos, sendo com-
pletamente ignorado pela psicologia, sociologia e administragdgo. Ver Edwards, W. The
theory of decision making. Psychological Bulletin, Washington, American Psychological
Association, 51(4):380-417, 1954.)

Ao distinguir entre Teoria I, Teoria Il e Teoria 111, tomamos também por base a dis-
tingdo entre estas trés abordagens feita por Allison, G. T. Conceptual models and the
Cuban missile crisis. The American Political Science Review, Washington, American Poli-
tical Science Association, 63(3):689-718, Sept. 1969. (Ver, também, Butler, R. J.; Astley,
D. J.; Hickson, J.; Mallory, G. & Wilson, D. C. Strategic decision — making: concepts
of contend and process. New York, M. E. Sharpe, 1979. v. 9, p. 5-36.
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Muito embora a observagdo de Kuhn!'® possa também se aplicar de certa
forma a Teoria III, raciocinando-se que esta apenas transfere o foco de and-
lise para um outro tipo de racionalidade, cabe aqui o argumento de que ela
parte de um ponto de vista ontoldgico oposto. Ao contrario das demais teorias,
presume que 0 homem constréi o ambiente em vez de ser um recipiente passivo
deste. Mas, deixando de lado os detalhes para as segdes seguintes, é importante
lembrar, no momento, que a polarizacdo dos modelos em torno de certas ques-
toes centrais expde a sua propria parcialidade tornando-os mais vulnerdveis e
incapazes de explicar, por si mesmos, fendmenos complexos como O processo
decisorio em diferentes tipos de organizagio.

2. Teoria Il e Teoria 11

A Teoria I, baseada em estatistica e na teoria econdmica, parte do pressu-
posto de que as escolhas sao feitas segundo objetivos predeterminados. O pro-
cesso decisdrio é simples, uma questdo de maximizacdo de utilidades numa situa-
¢ao onde as alternativas e suas conseqiiéncias podem ser antecipadas. A escolha
final envolve a selecdo do curso de agdo ou alternativa que maximiza a proba-
bilidade de obter o maior valor em termos de preferéncia.’* Na Teoria I, a
l6gica do processo decisorio se apdia na consisténcia entre meios e fins, de um
lado, e no consenso sobre os objetivos da organizacdo, de outro. Por exemplo,
a teoria da firma fundamenta-se na idéia de que os objetivos da firma se redu-
zem aos objetivos do dono, o empresario, que é a maximizacdo dos lucros.!®
Dentro desta concepgdo surgiram varias técnicas de apoio 4 tomada de decisao
como arvore decisdria, teoria dos jogos e simulagdo. Estas técnicas, bem como
a teoria que as fundamenta, sdo criticadas pelo seu carater normativo, isto é,
propoem como as decisdes devem ser tomadas, mais do que descrevem como
o processo decisério ocorre na realidade. A teoria ndo tem poder explicativo
e a aplicabilidade das técnicas se restringe a decisoes de cardter exclusivamente
técnico, proprias de organizagdes lucrativas,1®

E Simon,!? porém, quem critica a Teoria I, ponto por ponto, chamando
alencdo para os aspectos mais complexos da natureza humana e propondo uma
visdo mais abrangente da organizagd3o. A abordagem satisfacing que propomos
chamar de Teoria II mostra como a adequacdo entre meios e fins é problematica:
a natureza humana ¢ limitada, as escolhas sdo influenciadas por outros fatores
que ndo aqueles ligados a decisdo, como motivagdes e héabitos. O resultado da
decisdo ndo € o melbor, mas apenas o resultado satisfatério.!®

13 Kuhn, T. S. op. cit.

¥ Arrow, K. J. Alternative approaches to the theory of choice in risk — taking situations.
Administrative Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate School of Management, 21(3):
363-75, 1976.

15 Bower, J. Descriptive decision theory from the administrative viewpoint. In: Bauer,
R. A. & Gergen. K. ]., ed. The study of policy formation. New York, The Free Press,
1968. p. 103-48.

15 Mintzberg, H.; Raisinghani, D. & Thoret, A. The structure of unstructured decision
process. Administrative Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate School of Manage-
ment, 21(2):236-75, 1976.

17 Simon, H. A. Administration behavior. 3. ed. New York, Collier Macmillan, 1976.

18 March, J. G. & Simon, H. A. Organizations. New York, John Wiley, 1958.
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Poderiamos nos deter por mais tempo nas idéias centrais de Simon e March,
mas 0 que interessa mais de perto aos objetivos deste trabalho sdo as id€ias
sobre o consenso e calculabilidade. Em comparagdo com as teorias da racio-
nalidade econdmica, Simon ja v&€ o consenso quanto aos objetivos da organiza-
¢do como problemdtico, porém vidvel. Apesar dos objetivos do individuo dife-
rirem dos motivos organizacionais, a conciliacdo se torna possivel através dos
mecanismos de recompensa e contribuicdo. Cyert e March!® ji entendem a
organizacdo como uma entidade adaptativa, como uma coalizdo politica cujos
objetivos sao muiltiplos e conflitivos. Esta opera numa situacdo de permanente
conflito e sO nao entra em colapso porque dirige a atencdo aos objetivos de
maneira seqtiencial.

Mesmo tendo reelaborado sobre a Teoria I, ¢ concebendo o processo deci-
sorio como mais complexo, a Teoria Satisfacing ainda mantém implicitos alguns
pontos da ldgica anterior: a nogdo da calculabilidade econdmica e a crenca de
que os objetivos precedem a agdo.?® Para Simon a racionalidade significa co-
nhecimentos completos das conseqiiéncias das acdes. Por isso, nenhum homem
poderia ser racional. Esta nogdo implica identificar a natureza humana com o
comportamento econdmico. Guerreiro Ramos nos chama a atengdo para esta
tendenciosidade presente ndo sé no “comportamento administrativo” como tam-
bém na teoria organizacional.2! Porém seria justo lembrar que esta critica se
aplicaria primordialmente a teoria funcionalista que concebe a organizagio como
uma entidade que reage e se adapta automaticamente as exigéncias ambientais.
Toda a teoria contingencial parte do pressuposto da racionalidade funcional, em-
bora apenas Thompson?? seja mais explicito sobre isto. Segundo Guerreiro Ra-
mos, a teoria organizacional falha em reconhecer as peculiaridades historicas
da organizacdo econdmica, cuja concepcdo é baseada numa sociedade de mer-
cado. Para ele existem outras formas de racionalidade que ultrapassam uma
racionalidade baseada na ideologia que predomina na sociedade contemporanea.
Este argumento de Guerreiro Ramos nos faz voltar a um aspecto para o qual
chamamos a atencdo no inicio do trabalho, o da légica dominante do processo
decisério. Em que medida a légica central das organizagbes econlmicas pre-
valece nas decisdes de outros tipos de organizacdo? Teriam as organizacdes que

19 Cyert, R. M. & March, J. G. A behavioral theory of the firm. Englewood Clipps, N.J.,
Prentice Hall, 1963.

2 Ver as consideracdes de Simon sobre como o livro Comportamento administrativo deveria
acomodar as idéias de racionalidade limitada as de racionalidade. Segundo o autor, Com-
portamento administrativo foi primeiramente publicado para construir um modelo de es-
colha racional que incorporasse as propriedades reais dos seres humanos retendo. ao mesmo
tempo, parte da clareza formal do comportamento econémico (Simon, H. A. op. cit. p.
XXIX).

21 O autor examina o conceito de racionalidade de Simon afirmando que “a sua teoria
vem sendo criticada ndo pelos méritos intrinsecos de seu conceito de racionalidade, mas pela
afirmacdo de que a organizagdo ndo pode tolerar qualquer atividade que nio esteja dentro
dos padrdes racionais”. Segundo Guerreiro Ramos, tanto os simonistas quanto os anti-
simonistas tratam a racionalidade como calculabilidade econdmica. (Guerreiro Ramos, A.
The new science of organizations. Los Angeles, pré-publication draft, cap. 6, p. 7.)

2 Thompson observa que “sob as normas da racionalidade as organizagdes procuram pro-
teger suas tecnologias centrais das influéncias ambientais através de mecanismos de entrada
e saida” e tais mecanismos envolvem o arranjo das tarefas, criacio de departamentos de
pessoal que, através de doutrinagdes, devem integrar os individuos & organizagdo. (Thomp-
son, J. D. Dinémica organizacional . Sio Paulo, McGraw-Hill, 1976. p. 35.)
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dao primazia a saude, aquisicdo de conhecimento, uma l6gica propria que as
distinguiria da racionalidade econdmica?

Os estudos sobre universidades americanas as descrevem como instituigoes
inconsistentes cujos objetivos sdo ambiguos e que nem mesmo antecedem as
decisdes.® Sendo descritas como entidades divorciadas dos critérios racionais,
onde ndp existe conexdo entre acdo e intengdo, desafiam completamente os pa-
radigmas anteriores. Cohen, March e Olsen, fundamentados em um estudo da
escolha de presidentes de universidades americanas, criaram um modelo simu-
lado do processo decisério em universidade. Na “anarquia organizada”, isto é,
nas universidades, nd3o se tem uma nogdo clara do que se esta tentando fazer
(preferéncias problemaéticas), como deve ser feito (tecnologia indefinida) € quem
deve fazé-lo (participagdo dispersa).?* Embora se reconhega certo exagero no
modelo, a experiéncia com a administracdo universitiria tem sugerido que a
universidade ¢ instituicdo singular, dividida em vérias subculturas, caracterizada
pela diversidade e ambivaléncia de objetivos. Como diz Kerr,?® a moderna uni-
versidade € completamente diferente da universidade medieval cujos objetivos
poderiam ser claramente identificados. A universidade atual se distingue pela
multidiversidade de doutrinas, pela falta de uma fé Unica. O autor descreve a
universidade americana da seguinte maneira:

“Ha varias ‘nagoes’ de estudantes, de docentes, de ex-alunos, de curadores,
de grupos da comunidade. Cada grupo tem seu territério, sua jurisdigdo, sua
forma de governo. Cada grupo pode declarar guerra aos outros, alguns grupos
ttm o poder de veto. Cada um pode resolver seus proprios problemas pelo
voto majoritdrio, mas em conjunto eles ndo formam um eleitorado inico. E
uma sociedade pluralista com culturas muiltiplas. H4 mais probabilidade de
haver coexisténcia do que unidade.”

Tal como colocado por Clark Kerr, o principal problema da multidiversidade
ndo é apenas o da existéncia de paradigmas e ideologias diferentes, mas € a
falta de uma fé comum sobre o que deveria ser a universidade. Nesse caso, o
problema central envolve mais do que a visdo de um mesmo animal sob angulos
diferentes: envolve a concepg¢do de uma universidade dividida em grupos que
tém crencas conflitantes.

Baldridge descreve este ponto com mais precisdo:

“Mais do que uma empresa holistica, a universidade é um sistema pluralista
freqiientemente fraturado por conflitos em linha de disciplinas, subgrupos de
professores, subculturas de estudantes, divisdes entre administradores e profes-
sores e disputas entre escolas. O reinado académico se divide de varias manei-
ras, ¢ ha poucos reis no sistema que podem forcar cooperagdo e unidade. Ha
pouca paz no ambiente académico; a guerra é comum, € tampouco menos in-
tensa porque € politica. O ponto crucial é este: porque a estrutura da universi-

B wWeick, K. E. Educational organizations as loosely coupled systems. Administrative
Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate School of Management, 21(1):1-19, 1976.

% Cohen, M. D.; March, J. & Olsen, J. P., op. cit.

5 Kerr, C. Os usos da universidade. Fortaleza, Edicoes UFC, 1982. p. 41.
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dade ¢é dispersa, ambigua e instdvel, sem definicao clara o poder na estrutura
da universidade é também disperso, ambiguo e pouco claro.”

Apesar de considerarmos a fragmentacdo da universidade em vérios grupos
uma questdo importante, acreditamos que nao é a existéncia de ideologias e
interesses diversificados que impede a existéncia de uma bandeira comum den-
tro da universidade. O problema central estd na falta de conexdo entre proble-
mas e solugoes, propria de anarquias organizadas como defendem Cohen, March
e Olsen. A falta de conexdo entre estrutura, tecnologia € desempenho na uni-
versidade € também analisada por E. Campos.2” Segundo este autor, ndo ha
como determinar a relacdo entre certa estrutura e qualidade de ensino, pois,
sendo a tecnologia indefinida, torna-se possivel associd-la a qualquer tipo de
estrutura. As relagdes sdo, portanto, espirias e refletem muito mais interpre-
tacoes e mitos a respeito da estrutura e processos educacionais do que uma
relagdo de causa e efeito.?® Este modo de pensar sobre a universidade nos leva
a questionar a capacidade dos modelos anteriores de explicar o processo deci-
sorio em circunstincias onde existe heterogeneidade entre os objetivos € incon-
sisténcia entre estes e a tecnologia, e numa situagao na qual o poder € instavel
e disperso. De fato, isto parece ser tarefa impossivel para teorias que partem
de concepcdes do individuo como um ser passivo dirigido pela calculabilidade
econdmica.

Em oposigdo aos modelos anteriores, a Teoria III se fundamenta na con-
cepcdo da organizagdo como um sistema social, cujo principal elemento é a
dindmica das inter-relagdes sociais que, por sua vez, t€ém uma ldogica prépria,
distinta da racionalidade econémica. Até que ponto este modelo poderia ofe-
recer uma visdo mais realista e completa da universidade? Antes de tentar
responder a esta indagagao € necessario nos determos no que entendemos por
Teoria III.

3. Teoria IIl

A Teoria III reconhece que embora grande parte das atividades do individuo
esteja diretamente ligada ao trabalho, outra parte significativa de seu tempo é
destinada as atividades politicas. Estas se distinguem das atividades burocraticas
racionais porque elas se destinam a aquisicdo e uso do poder. Pfeffer>® define
“politica organizacional como envolvendo aquelas atividades dentro das orga-
nizagdes para adquirir, desenvolver e usar poder e outros recursos para obter
resultados preferidos numa situacdo onde existe incerteza ou discordincia sobre
escolhas”. Assim, as decisOes sdo mais o resultado de negociacdes e lutas in-
ternas entre diversos interesses do que uma agdo racional.

Uma nogdo-chave € a nocao de interesses, que reflete ndo somente heteroge-
neidade de valores, mas também maneiras diferentes de entender um mesmo

2% Baldridge. 1. V. op. cit. p. 107.
I Campos, E. A retdrica da racionalidade e o mito da estrutura. Trabalho apresentado

ao Il Simpdsio Nacional de Pesquisa em Organizacdes da Anpad. Sdo Paulo, 1979.

8 Kamens, D. H. Legitiming myths and educational organization: the relationship between
organizational ideology and formal structure. American sociological Review, Washington,
American Sociological Association, 42(2):208-19, 1977.

® Pfeffer, |. Power in organizations. Marshifield, Pitman Publishing, 1981. p. 7.
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problema. Ai estd implicita, primeiramente, a nogdo de agdo proposital e paro-
quial. Nesta situagdo, afirma Weber,3° as a¢des do individuo sdo ‘“‘determinadas
pela exploragdo das oportunidades na situagcdo” em funcdo de seu auto-interesse.
Allen e colaboradores3! definem agdo politica como “atos intencionais de in-
fluéncia para proteger ou influenciar interesses particulares de individuos ou
grupos”. Em segundo lugar, o conceito de interesses envolve a nogdo de inter-
dependéncia, isto é, a situacdo na qual grupos ou individuos afetam o que pode
acontecer a outros. Isto € freqiiente no processo decisério, principalmente quando
as preferéncias paroquiais estdo em risco. Contudo, estes dois elementos sdo
as condicGes necessarias de um terceiro, que € o conflito. Darendorf** explica
muito bem a relacido entre eles:

“Todas as relacOes entre conjuntos de individuos que envolvem uma dife-
renca incompativel de objetivos — por exemplo, em sua forma mais geral, um
desejo da parte de ambos contestadores de obter o que estd disponivel para
apenas um, ou somente em parte — sd3o, neste sentido, as relagoes do conflito
social.”

Entretanto, para que o conflito ocorra é necessidrio que a decisdo seja conse-
qiiencial, isto ¢, ¢ preciso que ela afete de maneira significante um determinado
grupo. Neste caso, temos o quarto elemento, que sdo os partisans. Partisans
sdo exatamente os individuos ou grupos mais afetados pela decisdo, que tentam
articular-se de forma a modificar a decisio de maneira mais favordvel a seus
interesses.® Baldridge* mostra que o conflito entre autoridades e partisans €
muito comum na universidade americana que, ao contrario da brasileira, mas
similar 4 européia, possui um sistema hierdrquico administrativo paralelo a
estrutura académica. A intensidade do conflito entre autoridades e partisans
(que podem ser professores, alunos ou qualquer categoria que se vé prejudicada)
depende da confianga que o primeiro grupo deposita no segundo, bem como
do tipo de reivindicagdo. Esta pode variar desde solicitagGes mais simples, como
modificacGes de um item especifico, passando por reivindicacdes sobre a escotha
de quem deve tomar as decisGes, chegando até a exigéncias mais radicais, como
reestruturagdo total do processo decisdrio.

4. A universidade como entidade politica

Uma vez que os modelos dominantes do processo decisério foram apresenta-
dos nos seus aspectos gerais, ja € tempo de retomarmos a nossa questio cen-
tral sobre o potencial dos paradigmas aqui tratados de retratar a administra-

3 Weber, M. The theory of social and economics organization. London, The Free Press,
1947. p. 121.
31 Allen, R. W.; Madison, O. L.; Porte, L. W.; Renwicks, P. A. & Mayes, B. T.
Organizational politics: tatics and caracteristics of actors. California Management Review,
Los Angeles, University of California, (22):77, 1979.

Darendorf, R. Class and conflict in industrial society. Stanford, University Press, 1959.
p. 135.
B Gamson, W. Power and discontent. Homewood, Hlinois, The Dorsey Oress, 1968.
34 Baldridge, J. V. op. cit.
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¢do universitdria. Os resultados de um estudo empirico que realizamos compa-
rando 34 decisdes empresariais com 18 decisdes em universidades britanicas,
levanta certas questoes relevantes sobre isto e pode ajudar-nos a chegar a algu-
mas conclusoes.?®

Na pesquisa mencionada acima, estudamos varidveis que poderiam estar liga-
das ao conceito de sucesso da decisdo, tais como aplicagdes de recursos, dura-
¢do e outras variaveis politicas como conflito, acordo (compromise), nimero
de interesses representados no processo decisorio, influéncia do topo e influéncia
do corpo docente no caso de universidades, e de especialistas, em se tratando
de decisoes empresariais. Analisando a relagdo entre estas varidveis e o sucesso
da decisdo, verificamos que, nas universidades, a noc¢io de sucesso era politi-
camente definida, isto ¢, estava relacionada com participacdo e acordo, de
um lado, ¢ centralizacdo e conflito, de outro. Verificamos, por exemplo, que as
decisoes definidas como mais bem-sucedidas eram aquelas onde, apesar da par-
ticipacdo de varios interesses, foi possivel se chegar a um acordo. Semelhan-
temente ao que foi encontrado por Baldridge®® em universidades americanas,
a intensidade ou a possibilidade de se chegar a uma solu¢do negociada em
um conflito interno ndo dependem propriamente da influéncia de grupos diver-
sificados no processo decisério. Se os resultados nado afetam interesses espe-
cificos de determinado grupo, a simples presenca de grupo com valores ¢ dou-
trinas diferentes ndo leva, necessariamente, a um processo conflitivo. Segundo
Baldridge, é justamente essa independéncia entre grupos e subgrupos na uni-
versidade que impede que esta entre em colapso. Sobre isto, é bastante interes-
sante a observacdo de Kerr de que a universidade mais parece “uma série de
empresarios de congregacdes isoladas interligadas por uma reclamagdo comum,
sobre o estacionamento”.37

A conclusao a que chegamos através de uma andlise de cada caso foi a de
que a simples inclusio de grupos com pontos de referéncia, valores e doutrinas
diferentes ndo chega a tornar o tdpico intratdvel. Para que isto acontecesse era
necessario que a decisdo tivesse potencial para afetar seriamente os interesses
de determinado grupo, numa situacdo em que o mesmo se sentisse alijado do
processo decisorio. Pudemos observar casos de conflito prolongado entre docentes
¢ a administracdo da universidade. Semelhantemente a universidade americana
— ou melhor, foi esta que se organizou segundo os padrdes britdnicos — a
universidade inglesa tem uma estrutura académica tal que o poder sobre vérias
decisdes € dividido entre docentes e nio-docentes. A administraciio, cujos cargos
sdo preenchidos por ndo-docentes, deve cuidar da geréncia dos prédios, carreita
docente, financas e problemas ligados a restaurantes etc. Num mesmo nivel
de autoridade que a administragdo central estdo os diretores das escolas, em
alguns casos, e chefes de departamento, em outros, que se reportam direta-
mente ao vice-chancellor (corresponde ao vice-reitor na universidade brasileira).
O sistema paralelo ainda se estende ao nivel dos 6rgdos colegiados. Apesar da
méaxima responsabilidade executiva estar representada pelo vice-chancellor, hé

3 Rodrigues, Suzana B. Process of successful and unsuccessful managerial decision —
Making in organizations. Ph.D. Tesis, Inglaterra, University of Bradford. 1980.

3%  Baldridge, J. V. op. cit.

37 Kerr, C. op. cit. p. 20.
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outros 6rgdos com responsabilidade equivalente como, por exemplo, a corte,
que € o Orgdo supremo, o conselho, que cuida principalmente das decisdes
de cardter financeiro ¢ o senado, que trata das decisbes académicas. Embora
este sistema apresente a vantagem de retirar das maos docentes encargos buro-
craticos, favorece o conflito na medida em que hd ambigiiidade de autoridade
e responsabilidade, ¢ apresenta diferencas de valores e formas de afiliagio a
universidade.®®

Um dos casos que estudamos ilustra este tipo de conflito e mostra como o
critério de avaliagdo de decisGes na universidade era predominantemente poli-
tico.?® O conflito envolvia a transferéncia de responsabilidade pela administra-
¢do das residéncias de estudantes, tradicionalmente fungdo docente, para a admi-
nistragdo central da universidade. Até entdao, as residéncias, ocupadas por 600
estudantes, eram administradas por trés docentes que tinham responsabilidade
nao sO pelo bem-estar dos mesmos, mas por outras tarefas administrativas, como
limpeza e alimentagdo. A decisdo foi iniciada por motivos financeiros, isto é,
uma parte substancial de recursos da universidade era alocada as residéncias,
sem retorno; a cantina sempre dava prejuizo e havia necessidade de haver um
aumento dos aluguéis. Em vista disto, o conselho universitirio designou uma
comissao para estudar o assunto e sugerir alternativas. A proposta, aprovada
posteriormente, a nivel do conselho e do senado, consistia em deixar com os
docentes apenas a responsabilidade pelo bem-estar social.

A decisao, prevista para ser implementada no més seguinte, acabou durando
um ano devido ao conflito que gerou entre a administrago € os interessados.
Os estudantes se opuseram quando viram seus interesses ameagados; no sistema
anterior, todos os problemas poderiam ser resolvidos mais rapidamente com os
docentes. Estes também se manifestaram contra a mudanga, quando perceberam
que 0 novo sistema representava uma ameaca a sua autoridade e prestigio com
os estudantes, além de lhes acarretar perda financeira, dado que tinham o pri-
vilégio da moradia em troca da administracdo. Apesar da decisdao ter levado
a vantagens financeiras, jJ& que as residéncias passaram a produzir um certo
overhead, a decisao foi considerada falha pelos docentes. Dentre os argumentos
apresentados, o mais freqiiente foi a falta de oportunidade de participagdo no
processo decisério dos grupos afetados. Um aspecto ainda interessante sobre
este caso foi a intensificacdo dos atritos envolvendo a administragdo das resi-
déncias, os estudantes e os docentes. Em muitas situagdes, a autoridade para
lidar com certos problemas ficou muito mais indefinida e ambigua. Como nio
havia sido designado um administrador para as residéncias e a autoridade do-
cente foi esvaziada, os estudantes nfo sabiam a quem recorrer para a solugido
dos problemas. Esta decisdo e outras que nos foram apresentadas como falhas
tiveram alguns pontos em comum: foram consideradas como decisdes centra-
lizadas, com pouco envolvimento dos grupos afetados.

33 Baldridge aborda as fontes de tensdo entre burocratas {administradores universitirios) e
profissionais {docentes). O profissional se apdia no conhecimento, na supervisdo pelos co-
legas, demanda mais autonomia e sua lealdade é para a prépria profissdo, enquanto que o
burocrata se apdia na sua posicdo formal, na autoridade hierdrquica, demanda maior controle
organizacional e se identifica mais com a organizagio.

3%  Rodrigues, S. B. op. cit.

Teoria Il 69



Outro exemplo interessante, também apontado como falho, envolveu a in-
terrupcdo do funcionamento do refeitéorio do prédio da reitoria durante as
férias, obrigando professores e¢ alunos a fazerem suas refeicdes em outro res-
taurante da universidade, menos confortdvel e nao-costumeiro. A iniciativa foi
tomada pela administragdo financeira da universidade, que ndo via condigdes
de manter dois restaurantes centrais funcionando durante as férias, sem que
ocorresse déficit no setor de cantinas. A decisdo despertou uma reacdo ime-
diata do corpo docente e de estudantes que trabalhavam nas férias, mobilizando
ao todo 250 pessoas, que se dispuseram a interromper suas atividades, caso
o restaurante ndo voltasse a funcionar. Embora a mobilizagdo nao tivesse seus
efeitos imediatos, ela levou a reabertura do restaurante nas férias seguintes,
apesar dos problemas financeiros que acarretou. Um aspecto relevante sobre
essa decisdo foi o nivel de participagdo nas duas fases, de interrupgdo e aber-
tura do restaurante. Na primeira fase, além do vice-reitor ¢ do administrador
da universidade, esteve envolvido o comité de cantinas; ja4 na segunda fase, de
reabertura do restaurante, todos os grupos que trabalharam nas férias se fize-
ram representar no processo decisorio. Além do administrador da universidade,
estiveram envolvidos o administrador da cantina, estudantes, porfessores ¢ ©
comité de bem-estar social. Diferentemente da decisdo anterior, a de reabertura
do restaurante foi apontada como sendo uma decisdo de sucesso.*?

Poderiamos ainda relatar varios exemplos do nosso rol de decisoes tidas
como falhas, mas vamos nos ater, apenas, ao caso de centralizacdo da agenda
dos exames. A administragao central, pressionada pelo aumento no nimero de
estudantes e disciplinas e principalmente pelas reclamagdes quanto ao atraso
no calendirio de exames, decidiu contratar uma consultoria externa de O&M
para centralizar a confec¢do de todos os exames da universidade, anteriormente
sob a jurisdicdo dos departamentos. A confec¢do do calendario pelas unidades,
além de provocar atrasos nas publicacoes e alteracdes nas datas, significava
um volume de trabalho muito grande para os departamentos. Embora houvesse
justificativa burocritica para a centralizagdo, com base no aumento do ndmero
de estudantes fazendo provas diferentes, em varias unidades, a decisdo teve
uma série de implicacGes politicas pelo fato de levar a perda de autonomia e
controle dos departamentos, implicando, principalmente, a redugdo da flexibi-
lidade necessaria para ajustar a data dos exames de acordo com as eventua-
lidades que poderiam surgir. A decisio sobre a centralizagdo do calendario
foi recomendada pela consultoria externa e discutida pelo administrador da
secdo de exames, pelo comité de politica académica ¢ pelo senado. A maioria
dos docentes era contra a centralizagdo do calendario, mas a decisdo acabou
sendo aprovada apdés um ano e meio de lutas. Devido a oposi¢cdo dos docentes,
certas concessoes tiveram de ser feitas. Ainda havia departamentos que continua-
vam fazendo sua prépria escala de exames, mesmo que esta representasse apenas
um rascunho que deveria ser posteriormente encaminhado a4 administracio
central.

O que nos chamou a aten¢do, nas universidades, foi que as decisdes relativas
a alteragdes nas dreas de responsabilidade ndo chegavam a ser completamente

¥  Rodrigues, S. B. op. cit.
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implementadas nos casos onde havia oposi¢do. Sempre essas decisdes envolviam
um certo compromise, isto €, concessdes a parte prejudicada. Nessa situacdo, o re-
sultado da decisdo nao representava completamente o propdsito dos grupos que
a iniciaram e com autoridade para implementa-la ou, quando isto acontecia,
as atividades politicas a reconduziam & situagdo anterior. Foi sob essas circuns-
tdncias que observamos a interrupgao e reabertura de uma enfermaria num hos-
pital-escola. !

Estes exemplos retratam muito precisamente o que Lindblom*? chama de
muddling through, ou seja, num sistema pluralista, as decisdes ndo sao tomadas
de uma vez, elas estdo sempre sendo refeitas. Embora Lindblom estivesse refe-
rindo-se ao sistema macropolitico, tivemos a oportunidade de observar que na
universidade grande parte das decisées que suscitam oposicdo € de natureza
incremental. Isto porque as opgdes no processo decisorio ja passam a ser bas-
tante limitadas pelos conflitos anteriores. Por causa disso, e porque a decisdo
reflete mais a forga de certos grupos, ela se torna, na maioria das vezes, uma
decisdo remedial, isto é, embora nido se possa obter acordo para mudangas
radicais, é possivel se obter acordo para o que ndo parece muito diferente do
status quo. Portanto, a natureza do sistema universitirio, na sua esséncia, nido
se apresenta muito diferente de um sistema macropolitico-democrético, ocorrendo
o que Lindblom chama de ajustamento mutuo de partisans. Segundo o autor,
“este ajustamento € encontrado em varios graus em todos os sistemas politicos,
e toma a forma de processo decisorio fragmentado ou descentralizado, no qual
varios participantes afetam uns aos outros, fazendo com que o estabelecimento
de politica apresente certas caracteristicas interessantes. A primeira é que todas
as politicas resultam de ajustamento mutuo; deveriam ser melhor descritas mais
como acontecendo do que como sendo decididas. A segunda é que as politicas
sdo influenciadas por varios participantes e interesses (comparado com os siste-
mas mais centralizados de decisdo). E a terceira é que a conex@o entre a decisao
e razdes que a justifiquem sdo obscuras, desde que os vérios participantes pos-
suem razoes diferentes”.*3

Tal como observamos, portanto, o processo decisério na universidade se afasta
dos padrées da Teoria I e, em certa extensdo, da Teoria II, na medida em que
nio existe primazia sobre a calculabilidade econémica e muito menos a uni-
dade ideoldgica que se verifica nas organizagdes de producdo. Neste ponto reto-
mamos a questdo levantada por Blau e Scott** — a que as organizacbes dio
primazia? — cuja importincia nos parece agora muito mais evidente na analise
de organizacbes. Embora nos fosse possivel apenas relatar brevemente neste
artigo alguns exemplos ilustrativos, dois aspectos nos pareceram claros a res-
peito do processo decisério em universidades. Nos casos em que se pretendeu
dar primazia aos critérios econémicos, subestimando-se os aspectos politicos, a
decisdo tomou rumos imprevistos, caracterizando-se por atividade politica e

41 Rodrigues, S. B. op. cit.

22 Lindblom, C. E. The science of muddling through. Public Administration Review,
Washington, American Society for Public Administration, 19(2):79-88, 1959.

4 Lindblom, C. E. Still muddling, not yet through. Public Administration Review,
Washington, American Society for Public Administration, 39(6):279, 1979.

4 Blau, P. M. & Scott, W. R. op. cit.
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conflito. Em segundo lugar, sucesso decisério torna-se associado as caracteris-
ticas do processo; as decisGes identificadas como tendo mais sucesso foram
aquelas onde houve mais participacdo, menor centralizagdo ¢ menos conflito, e
aquelas identificadas como sendo falhas, ao contrario. Portanto, onde os obje-
tivos sdo mais abstratos e onde ndo existe um denominador comum para se
avaliar as atividades, a atencdo € transferida para o clima politico. O consenso
e o acordo sdo supervalorizados na universidade.*®* Como afirma Lindblom,*8
quando ndo existem critérios definidos, o consenso age como substituto para a
verdade cientifica, além de ser considerado uma virtude politica. Podemos che-
gar a afirmar que na situagdo onde as pessoas ndo concordam em valores, po-
liticas, regras e procedimentos, acordo em qualquer base pode ser primordial
na medida em que estabelece pardmetros onde eles ndo existem.

Esta situagio reflete o dilema da moderna universidade ocidental. Apesar de
dar prioridade a outras formas de agdo que nio a da racionalidade econdmica,
seria irreal concluir que esta ndo prescreve as normas de ag¢do, uma vez que
também as universidades estao submetidas as regras de uma sociedade de mer-
cado. Nio queremos concluir que a regras do capitlismo ndo se aplicam a
universidade; pelo contririo, este envolve um sistema de organizar vérias orga-
nizagoes. Mas, apesar de ndo estarem isentas, as universidades tém uma logica
propria que muitas vezes entra em choque com critérios econdmicos.

Foi neste ponto que observamos uma clara diferenca entre universidades e
empresas. Nas decisdes que estudamos em organizagdes de produgéio, a decisido
era avaliada segundo o critério da aplicacdo adequada de recursos. O sucesso
ou insucesso da decisdo era sempre atribuido A racionalidade limitada, isto &,
segundo os entrevistados ndo havia informagdes completas sobre as alternativas,
aconteceram mudangas inesperadas no ambiente, havia escassez de recursos etc.
O conflito nas decisOes empresariais parecia também ser de natureza diferente,
por exemplo, em torno da qualidade das informacOes e custos. Conseqiiente-
mente, poder-se-ia argumentar que nessas organizagdes as decisdes eram de
natureza diferente, permitindo uma avaliacdo mais quantitativa. Estudamos, no
entanto, varias decisdes que implicavam alteragdOes nas areas de responsabili-
dade. Em um dos casos, a decisdo envolvia o fechamento de uma fabrica que
empregava tecnologia ultrapassada. Foi uma decisdo complicada porque signi-
ficava desemprego, atritos com gerentes da fabrica e ainda implicava destruir a
unidade mais antiga da empresa, datada do século passado. Houve conflito entre
a ctpula da organizacio e a fabrica, sendo esta ocupada pelos empregados por
mais de uma semana. Contudo, os argumentos baseados nos lacos afetivos em
relagdo & antiga fabrica, e nos problemas de recolocagdo do pessoal foram logo
superados. Como disse um dos diretores da empresa, “os fatos que estavam na
mesa” — sobre o desempenho atual e projetado da fébrica — ‘“eram bastante
claro”. “Nédo havia outras alternativas razodveis.”4? De modo que, em orga-
nizagdes produtivas, mesmo quando ha conflito mais visivel do que este, é o
custo, o declinio das vendas, o lucro. Assim, nas empresas, 0 processo decisério

45 Rodrigues. S. B. op. cit.

% Bavbrooke, D. & Lindblom. C. E. A strategy of decision. New York, The Free Press,
1970.

47 Rodrigues, S. B. op. cit.
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¢ menos definido como atividade politica e de conflito ndo porque os admi-
nistradores de empresas sejam mais racionais € menos politicos, mas porque
existe um acordo implicito nessas organizagOes quanto ao objetivo maximizagao
de lucros, € 0 consenso quanto aos objetivos nega a necessidade do uso do poder
e da atividade politica.

As razdes ligadas ao consenso quanto a primazia do lucro nas organizagoes
produtivas estdo relacionadas a sua legitimacdo externa e interna. Externa,
porque elas se constituem, em si mesmas, em objeto de realizacdo do capita-
lismo. Como entidades criadas para maximizar recursos, elas, como o capitalis-
mo, devem sobrepor o lucro a outros ideais. Internamente, a socializagdo se en-
carrega de facilitar a unanimidade através dos mecanismos de integrac@o e recom-
pensa. Por exemplo, o lucro se torna também o critério de avaliagdo dos admi-
nistradores e instrumento de progressio na carreira. De modo que, na medida
em que a logica central de acdo das empresas tem seus aliados no sistema in-
terno e externo, ela se torna menos vulnerdvel ao uso do poder e a atividade
politica.

Estas reflexdes nos levam a algumas consideragdes finais. Para simplificar,
abordamos apenas duas maneiras contrastantes de definir o processo decisorio
em organizagoes. Embora tivéssemos distinguido entre Teoria I, II e III, na
realidade os dois primeiros modelos tratam de uma mesma problemaética que €
a racionalidade econémica. Enquanto que na Teoria I a racionalidade se loca-
liza no individuo, que deve escolher entre as alternativas que maximizem seus
objetivos, na Teoria II a racionalidade é transferida para a organizacdo; esta ne-
cessita, para sua sobrevivéncia, de manter uma troca eficiente com o ambiente
em termos de bens e servigos. Portanto, as nossas conclusdes parecem reforgar
a idéia de que a Teoria I e II e, por conseqiiéncia, a Teoria dos Sistemas retra-
tam, de certa forma, a 16gica das organizacdes produtivas, mas falhas em supor
que todos os outros tipos de organizagio dio primazia aos valores econémicos.
Por outro lado, a Teoria III supde que as decisdes refletem muito mais um
jogo politico no qual o resultado depende das posicoes de vantagem relativa dos
participantes; as regras nao antecedem ou guiam o jogo, mas emergem no pro-
cesso. Esta parece ser a 16gica dominante da universidade.

Tanto nas universidades, quanto nas empresas, verificamos como o consenso
serve para legitimar a agdo coletiva. Sucesso neste sentido é mais uma noc¢ao
politica que envolve um certo consenso sobre onde devem estar localizadas as
prioridades da organizacdo: na universidade, por exemplo, na participacdo e
negociacdo e, nas empresas, na lucratividade. Sob este &ngulo, a racionalidade
deixa de ser inerente as organizagOes e passa a ser ligada ao individuo, ao sig-
nificado social que este atribui, a sua acdo e a acdo de outros. Sendo assim,
tanto em universidades como empresas, a racionalidade emerge da interacdo, e
serve muito mais para legitimar a agdo passada do que guiar o processo de-
cisério. Estas conclusdes refletem dois pontos de vista que no fundo se com-
plementam: o homem ndo é somente um produto passivo do ambiente, mas
“participa através de suas atividades praticas moldando as condigées de sua
existéncia”.4®

#  TJanousek, J. On the marxian concept of praxis. In: Israel, J., ed. The context of social
psycology: a critical assessment. New York, Academic Press, 1972.
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5. Implicacées para a universidade brasileira

Embora a teoria e discussdo apresentadas neste trabalho estejam fundamen-
tadas em exemplos de universidades americanas ¢ européias, ndo deixam de ter
uma aplica¢do para a universidade brasileira, inicialmente inspirada no modelo
europeu €, no pos-guerra, no modelo americano.*® Podemos selecionar, de inicio,
dois pontos fundamentais da nossa discussdo anterior — a questio do plura-
lismo e a das relacoes ambiguas entre tecnologia, estrutura e desempenho —
que se aplicariam igualmente 3 universidade brasileira tornando, portanto, cru-
cial a abordagem politica.

Se apenas estes aspectos ndo forem suficientes para justificar a abordagem
politica, podemos lembrar que na universidade brasileira existe ainda menos es-
paco para penetragdo dos critérios racionais, uma vez n@o existe um sistema de
autoridade administrativa paralelo a estrutura docente, como nas universidades
inglesas e americanas. O critério de ocupacdo dos cargos, ¢ de recondugao, é
predominantemente politico, ndo dependendo primordialmente de desempenho,
como acontece nas demais burocracias.

Sem querer radicalizar ao ponto de afirmar que a universidade € desprovida
de critérios universalistas, gostariamos de mencionar que os ordenamentos basi-
cos das universidades federais autarquicas atribuem maior poder aos oOrgdos
colegiados do que aos ocupantes dos cargos. Nao sé isto, mas o fato dos man-
datos terem duracido ndo-coincidentes, faz com que o poder dos cargos adminis-
trativos seja bastante instdvel. Considerando estes aspectos e a natureza da for-
macao das coalizagbes nas universidades, pode-se dizer que a implementagio
de decisdes passa a depender primordialmente de atividades politicas. De acordo
com nossas conclusoes anteriores, em um sistema onde falta um pardmetro
comum, ¢ onde a hierarquia € instavel, o critério politico é que torna possivel

O consenso € portanto a consecugdo de objetivos.

A conseqiiéncia Obvia deste sistema é a de que, devido a importancia das
atividades politicas para implementacdo dos objetivos de ensino € pesquisa,
estas passam a sobrepujar as demais. Blau explica bem este dilema também pre-
sente nas universidades americanas, onde as atividades politicas ocorrem as ex-
pensas das atividades intelectuais.®®

Summary

Studies having universities as unit of analysis have treated them as special
kinds of bureaucracy. This paper’s departure point is that characteristics which
distinguish universities from other types of bureaucracies (i.e. business enter-
prises) can only be captured if focus is directed to their “core logics of action”
that is, to the decision-making processes.

#® Ver, também, Schwartzman, Simon. A universidade padrdo. Trabalho apresentado ao
VI Encontro Anual da Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em Ciéncias
Sociais, 1982, sobre o projeto de criacio da Universidade do Brasil que, sujeito a influén-
cia de diversos grupos de interesse, pouco refletlu as intencgOes de seus criadores.

% Blau, P. M. & Scott, W. R. op. cit.
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Existing theories of decision making lend support to at leas two major per-
spectives of theorizing. The first suggests the overriding impact of economic
rationality over decision-making processes (Theory I and Theory II) and the
second emphasizes the political nature of decision-making as the dominant in-
fluence (Theory III).

This study concentrates on the relative influence of goal directed behaviors
as opposed to political activities in universities. The essence of decision-making
is captured exploring the factors associated with successful and unsuccessful
decision outcomes. It examines these problematics based on the results of a

research I have conducted in England comparing eighteen universities’ decisions
with thirthy four business-like decisions.

It is concluded that decision-making in universities is politically vivid. In
the organizations participation and involvement of various interests in the decision
process is related to successful outcomes whilst imbalance of influence, central-
ization and conflict account for less successful outcomes. By contrast, bounded
rationality explains the decision success in business firms. Success, therefore,
instead of being an intrinsec characteristc of organizations, can only be viewed

as reflection of meanings organizational members attach to their actions and
action of others.

Reyista de Ciéncia Politica
Quadrimestral da FGV
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