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Resumo

Esre estndn teve coma grincpal ohjetive identifi-
cat o significado do controle da produgio cientifien na
UFSAL atribuido porseus pesitisadores, bem comas veri-
frear & interagio du pesquisador com o sistema de infor
mmaiies da prodigde cientficn, idennificando percepeies,
dhficuldades ¢ expectativas, buscande ama adequada
voncertuagie de controle como um elemento do PIUCEssn
gereneinl em ums adEinieagin paTticigativi. A pesguisa,
por se s de um esoin do sienifieacs da processe de
controle, cnvolven uma sbordagem qualitaciva, realizan-
chise vinte @ dugs eattevisiay com ox pesguisacores sele-
cinnodhin, Para fins de andlise, foram destacadas as carepo-
rias e camcterizagio introdutins, cariter sutoritinio, co-
miter l.'nnl-'liElMETi'l‘i!i.::lni.r.:rl_'ll.m_‘-urﬁ[i._u significado do con-
rrole o fechamentn ¢ stpsstoes. Oy dados eoletados g
mitinem oonclisin gue o sisteann de concsole di producio
cientifica ma inssimigio ¢ considerade vomplesn demiis,
de diffcil acesso ¢ extremamente buroenirica, Us pesyui-
sitdures gostariam qué existise um conrmle qualitave,
dandse maior credibilidade & mesma, Para moto, o U950
devena desenvolver um programa cletrfnicn, tnico ¢ in-
terligido, onde cada pesquisador prdesse disponibelizar
us infarmaghes refercntes b sua produgo clentifica, evi-
denciando par o sociedade o o conhecimento produ-
2ido e insticwicio

Palavias-choves: Univessilsde; Produgie ciengif-
ca; Linemle,

Abstract

This study aims 1o fdentif the meaning of He
sedentie production coneal s Universidnle Fedeml de
Samea Murid, 45 well a5 o verify the the resedrcher
intenicton with the information svseem of the soenrific
prefuctinn eoacol, rdenifing perceptis, dicales
and expecuitions, This r-.-w_-.ln_-.lll mvedved o gualitanie
dpeicl where swenry rve interviess were made e the
resesrehers selected whe are PRI ac UESM and have

prgects appoved af PIRICCNPy. The carcgones of

dmtrducory chaniererisatson, auhonitariis, mampiiie
aared DR ORI ellrcte, IRsUNng of conirol, inceracti
with e system, clisire and sogeestions wene froagh
ool wming i aclieve the analvsiy, The dum cofleceed
poermitted 1o conclude chal, e svsiem of sefenifc
production comem) exisrentil fn the (pstitaiion re

considered e complex, with hard scoess and exrremely
burcaueraic. The rescarchers interviewed demanateated
thar they would fike to have g qualitative production
conmel, 1o give more credibility o their scieneific
prodhection. Afming chis, the uanversine shoutd reqeicst na
eleCiTONIC Progran, unigne and interconnecied, so cach
researcher could have alf the nfannaion resarding 1o kis
sofentific production. This way io would incresse the value
nf rhe pradicrion and show o the socieey ali the
knewiledoe produced ae the wriversio:

Key words: wafversity, seiennific prodieceion,
i

1. Introduciio

A administragio € necessdria para as
orgamzaghes, envolvendo fungdes de plane-
jar. organizar, liderar e controlar. Para en-
tender o significado dado pelos pesquisa-
dores ao conrrole da producio cienrifica,
explorou-se o temia na LIFSM,

Auniversidade € uma instituigio cujas
origens remontam 3 [dade Média. Fai o
entrelagamento das condigiies sociais e cul-
turais da ldade Média que propiciaram o
surgimento das universidades, atendendo
ans interesses da Iereja e do Estado, No
Brasil, ¢la foi mais orientada para a
profissionalizagio ¢ pouco para a produgio.
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Por sua relevdncia social, a universi-
dade precisa ser produtiva, Tanto em ensi-
no, coma produtora de conhecimento, para
ser respeitada como organizagdo indispen-
sdvel para o desenvolvimento. Para isso, ela
precisa ser administrada eficazmente, entio
se salienta o papel do controle no processo
administrativo.

Verificou-se, portanto, sef oportuno o
estudo do rema controle e seu significado,
e os resultados poderio servir para orientar
o esforgo gerencial e aperfeigoamento das
estruturas. Assim, definiu-se o seguinte pro-
blema de pesquisa;

Clural o significado do controle da pro-
dugdo cientifica na UFSM, na percepyiode
seus pesguisadores doutores, vinculados ao
programa PIBIC/CNPg?

0 presente estudo teve como abjeti-
vo geral, identificar o significado do contro-
le da produgiio cientifica na UFSNL atribu-
fido pelos seus pesquisadores.

Em relagio sos objetivos especificos
podemos cizar

# Identificar a interagio do pesquisa-
dor com o sistema de informagtes
da produgio cientifica na UFSM,
identificando percepedes, dificulda-
des e expectarivas,

Destacar as diferences alternatvas

de integragio do pesquisador com

i sistema de informagdes da produ-

¢Ao cientifica,

* Contnbuir para uma reflexio e ade-
yuada conceituagio de controle
como um elemento do processo
gerencial em uma organizagio
participativie,

0 presente estudo justifica-se por ter
sido realizado em uma insutuiciio com sig-
nificativa produgdo cientifica, relevante para
o desenvolvimento de muitos setorcs da
sociedade. em diversos campos do saber A
UFSM desempenha compromissos extre-
mamente relevantes, ao buscar o melhoria
das condigdes de vida da populagio, atra-
ves da realizagio de suas funches de ensi-
B, |.Jt' h-l.'.ll.l.lﬁ-i! C CXICN 5—11'.’.'.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A universidade ¢ sua especili-
cidade organizacional

Arravés de seu cariter académico, as
universidades desempenham o papel de
alavancadoras do desenvolvimento, promao-
vendo a produgio e disseminagio do conhe-
cimento e assumindo um papel critico na
socicdade.

As universidades sio organizagies gue
possuem estruturas complexas, nas quais as
pressies exercidas para a tomada de deci-
530 estio diluidas em todos os nives da or-
ganizagio, através de vinos conselhos e
colegiados,

Existem estudes sobre o funciena-
mento das universidades que exploram esta
caracteristica de especificidade. Hardy ¢
Fachin {199%) buscaram os fundamentos
sobre estrutura buroerdtica, colegia-
lidade, modelo politico ¢ anarguia
orgamizada, para entender a estrutura
arganizacional, que serin discutidos a seguir.

(s aurores buscam Weber (1972}, para
apontar como carscteristica das orgameagies
burocratas, a dominagio em virtude do co-
nheciments, 4 coordenagio através da divi-
sin do rrabalho, as atividades padronizadas,
05 crtérios impessoais, uma hierarguia rigi-
da e regulamentos formais. Mas, a0 mesmo
rempo em que as universidades apresentam
e5tas CAracteristicas, ourras Como supervisio
direta, centralizacio ¢ regras detalhadas nio
e50i0 presentes.

Assim, através do controle racional, o
burocracia propiciava vantagens sobre as
formas de organizagio existentes, que se
bascavam em favoritismos, lagos familiares,
corrupgin ou status social. Toda agio, por-
tante, devena ser racional,

Analisando a escrurura burocricica,
Merton destaca que o rermo “burocracia”
tornou-se sinommo de insttugdes pesadas
e lentas, pois normalmente o gue se realga
siar as disfuncies da burocracia. A disciph-
na pode gerar roting, engessando s ativi-
dades ¢ os meios passam a ser fins, ou sejaa
énfase nos meios produe uma transferéncia
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dos sentimentos dos fins da organizagiio para
os detalhes particulares da conduta exigida
pelas normas, ... trata-se do processo do
deslocamento dos objetivos”, (Campos,
1978, p. 113},

E preciso considerar que, no mundo
atual, no qual a tecnologia, a globalizagio, a
disseminagio da informagio, entre outros
aspectos, fizeram aparccer novos cendrios,
o papel da burocracia estd se modificandon.
Novas leis e novas politicas governamentais
ditam diretrizes a serem segmdas em um
contexto em que cada vez mais, cresce a
importincia do funciondrio dentro da insei-
tuigiio ¢ onde a exigéneia por aprendizagzem
continua leva 4 fuga dos padries estabele-
cidos, Tudo isto permite supor que a buro-
cracia precisa adaptar-se g este nove mo-
mento.

Em termos de estrutura burocrdtica,
os autores Hardy ¢ Fachin sereditam que
para manter a integragio administrativa das
subunidades, a universidade precisa de uma
estrutura burocrirtica pois, “enquanto o lado
profissional da universidade pode ser carac-
terszudo por autonomia ¢ por liberdade aca-
démica, o apoio adminiscrativo é estrururado
numi burocracia hierdrquica, picamente
tradicional™, (1996, p, 23).

Ao estudar o sepundo maodelo
organizacional, a colegialidade, Hardy e
Fachin (1996) prescupam-se em esclarecer
que os departamentos  sdo subunidades,
onde o grau de influéncia dos dovenres é
muito grande ¢ onde as decisdes <do funda-
mentadas através dos colegiados,

Um  estudo  enfatizande  a
especificidade organizacional da universida-
de foi realizado por J. Victor Baldridge, em
1971. Schuch, analisando Baldrigde, desta-
ca:

a organizagio universitita é caracte-
rizada por um clima igwualicirio e de-
mocritice, Nesse clima. as decisies
devem ser tomadas por consenss, com
tratumento igualitino entre adminis-
tradores que dirigem e providenciam
os “meios” e os doventes gue realizam
a sua atividade “fim™, Para que as de-

cisdies possam ser tomadas por consen-
so-& indispensdvel que haja discussdes
abertas ¢ ampla participagiio sem cons-
trangimento de status ¢ poder hierdr-
quico, (1995, p. 277)

De acordo com o terceiro modelo, os
grupos politicos que exercem o poder nas
universidades ambém contribuem para cri-
ar este ambiente generalista, a busca pelo
poder gera conflita, que & inerente nas or-
ganizagdes. Entio, o modelo politico de to-
mada de decisio fornece um delineamento
que, segundo Hardy ¢ Fachin (1996 p.28),
“enfatiza o dissenso. o conflito ¢ a negocia-
Gio entre grupos de interesse”,

Pode-se afirmar que a autondade ¢
poder nas universidades sdo diluidas em
complicadas redes interligadas, gerando
conflito na disputa por status, prestigio aca-
démico, fazendo, entdio, com que as mes-
mas redes politicas da sociedade fagam-se
presences ambém nas universidades.

Otro modelo analisado pelos sutores
¢ 4 anarquia organizada ou lata de lixo,
nnde as decistics sio tomadas acidentalmen-
te ou por auséncia de agio, mostrando que
“... em caso de estruturas com muitas co-
mussiies, alamente complexas, o processo
decisdno tipo “lata de lixo™ pode vira sera
influéncia prevalecente™, (Hardy e Fachin,
1996, p. 27). O debate em torno deste mo-
delo di-se porque as decisdes sdo muito
imporeantes par serem tomadas casualmen-
re.

Cionsiderando a vanedade dos ambi-
cntes universitdrios, Hardy e Fachin (1996,
p. 36h dizem que “o coneeito multifacerado
de configuragio ajuda a expandir a nossa
compreensio da ngueza e da diversidade de
ambientes universitdnos”, Ou seja, o ambi-
ente universitirio pode assumir distincas
formas organizacionais,

A especificidade oreanizacional da
universidade faz com que suas atividades
sejam diferentes da maioria das outras or-
manizagies. Esta diferenca acontece, prin-
cipalmente, no nivel operacional, onde o
trabalho € feito com autonomia pois sio pro-
fissionais altamente qualificados. Entdo, a
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abordagem tradicional de organizagio de
forma piramidal, na qual as decisdes estra-
tégicas sio tomadas a nivel superior e de-
pois sdo rraduzidas para onentagdes no ni-
vel intermedidrio € a nivel operacional, niio
funcionam para as universidades,

MNa universidade ndo ¢ assim. Nio
existe um nivel intermediino com a respon-
sabilidade de detalhar as politicas superio-
res referentes 3 pesquisa, por exemplo, Sdo
os professores, através dos colegiados
departamentais, comissoes de ensindg, pes-
quisa ¢ extensio de cada centro que defi-
nem ds politicas de cada centro, as quais
subsidiario as decistes que serdo tomadas
nas pro-reitonias e se ransformardo em po-
litica da universidade. Argumenta Schuch
{1995, p. 77) que “a estrutura social €, por-
ranto, fragmentada, dividida, complicada
por redes interrelacionadas de avtonidade,
status, visdes profissionais ¢ interesses es-
peciais’.

Por sua eserutura ser composta de uma
rede complicada, intrincada de decisées,
politicas, pressdes, conflitos, a universida-
de acaba tornande-se um tipo organizacional
distinto. Isso faz com que aquilo que nor-
malmente se Usa Nas emMpresas em ermnos
de sistemas de informagdo e controle de in-
formagoes, seja diferente, pois a estrutura
complexa da universidade cra pressoes e
indimeras formas de poder que atuam sobre
a tomada de decisio.

As decisiies nio sio iImpostas, € §im
sdo construidas em conjunto e € isso que
torna 4 questio do controle muite compli-
cada na universidade. Torpa-se complicado
excreer o controle porque cxiste uma cera
dificuldade para a implantagio do sistema.
Existe o recein de perder-se a autonomia, o
gque conduz & discussio do controle comao
instrumento de manipulagio, exercicio au-
oo de poder, de determinagio dos pro-
cessos, do que tem que ser feito, comao tem
que ser feito e quande rem que ser feiko,
Ts questies susciam reflextes quanto ao
planejamento avtonting do sistema de tra-
bralho,

MNum sistent aucoritiro de plineja-
meneo, o controle & 4 supremacia, porque
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tiudo o que acontece precisa estar dentro de
regras. Entio, as atvidades precisam estar
detalhadas ¢ controladas, Mas, Gomes ¢
Balas afirmam que

A formalizacdo do sistema de contro-
le de gestdo € mais necessana i medi-
da que existe maior descentralizagio,
pois esta supde, em primeiro lugar,
dividir a organizagio em diferentes
eridades organizacionais ou centros
de responsabilidade. (...} Em segun-
do lugar, ao arribuir maior responsa-
bilidade, autonomia e discriciona-
riedade 35 pessoas encarregadas de
administrar cada unidade, faz-se ne-
cessirio ter maior controle especifico
de cada um dos centros de responsa-
bilidade. (1999, p. 130}

No entanto, para lidar com a produ-
¢io do conhecimento e da inovagio, & pre-
ciso haver autonomia, especialmente na
pniversidade, O rabalho intelectual exige
criatividade para que possa expressar-se li-
vremente. () controle. para garantir esta
autonomia, deve ser baseado em resulados,
e o resultado para uma universidade € o co-
nhecimento, o qual € obodo através da pro-
dugio cientifica.

Asgim, fecha-se o ciclo: & universida-
de necessita contiolar seus resultados em
termos de conhecimento, o gual é gerado a
partir da produgio cientifica. A produgio
cientifica & realizada pelos pesquisadores,
fue pedem autonomia; o controle encerr o
ciclo, medindo resuliados, monitorando a
atividade acad@mica, apontando caminhos
e garantindg a necessdria autonomia para os
pesquisadores,

2.1.1 Produgio cientifica como ge-
radora de conhecimento

Em nossa secicdade. a geragio do co-
nhecimento ¢ feira principalmente arravés
das universidades, que € o ambiente propi-
i para o desenvalvimento da investigagio
cientifica. Portanto, a geragiio e produgio do
conhecimentoe é considerado elemento es-



SHGRNIFICADSY D0 COMTROLE DA PRODUCAD CIENTIFICA NA UNIVERSIDAIE: O CASD (4 UFSM 43

sencial para o desenvolvimento autinomo
de um povo,

Com base nos ensinamentos de
Wirrer, produgiio cientifica &

- a forma pela qual a universidade ou
instituigdo de pesquisa se faz presen-
te no saber-fazer-poder ciéncia; € a
base para o desenvolvimento e a su-
peragao da dependéncia entre paises
e entre regides de um mesmo pais; é
o veiculo para a melhoria da qualida-
de de vida dos habitantes de um pais:
- (1994, p. O8)

A informagdo € a principal alavanca
que as organizagoes baseadas no conheci-
mento precisam para desenvolver o sen tra-
balho. Assim, torma-se importante enfatizar
que a informagio ¢ o conhecimento, sio o
diferenciais da sociedade ¢ sdo impulsiona-
dos arravés das universidades, gque sio po-
los de desenvolvimento,

E arravés das atividades de Ensin,
pesquisa e extensiio que 4 comunidade aca-
démica desenvolve a producio cienrifics,
alavancando o progresso cientifico do pais,
=sepundo Dema:

A construgio do conhecimento € o di-
ferencial maior dos paises em termos
de oportunidade de desenvolvimen-
o, e de que este npo de construgio
deve ser abarcado, definido e promo-
vido pelo sistema educacional, espe-
cialmente pela universidade, para que
ordesenvolvimento seja humano e sus-
tentado. (1946, p. 33)

Nessa perspectiva, 4 investigagino ocu-
pa um papel de destaque nos objerivos uni-
versitanos, pois a propria Constituicio Na-
ciopal, em seu Arr. 207, exige a
indisseciabilidade entre ensino. pesquisa e
cxtensdo.

Mo Brasil, assim como no mundo, &
mas universidades que ficam os principas
tocos de desenvolvimento de pesquisa, ¢ as
umiversidades piblicas brasileiras continu-

am sendo os pdlos de alavancagem do pro-
gresso cientifico. Ribeiro destaca:

L necessirio, pois, reiterar gue a ci-
éncia nio ¢ um discurse académico
sobre o saber e, por isto, 50 pode ser
ensinada onde sc fizer ciéncia ¢ no
proprio processo de pesquisa. [sso tem
importincia capital para 3 universida-
de, por nos advertir quanto a dois fa-
tos: primeiro, o valor pratice
insubstituivel da ciéncia; segundo,
que toda a investigagio tem
virtualidades educarivas que devem
ser, necessariamente, exploradas ao
mdximo. (1978, p. 139)

Esta posigio de busca permanente de
conhecimento e integragia, coloca a UFSM
EM CoNsonincia com os anselos da comumi-
dade.

2.2 A Universidade Federal de
Santa Maria

2.2.1 Origem e atualidade

A Universidade Federal de Santa
Maria foi criada em 14 de dezembro de
1960, através da Lei n.” 3.834-C do Gover-
no Federal. Foi a primeira universidade
piiblica criada no interior do pais, quando
estas existiam apenas em capirais, Tinha por
objetive interiorizar o ensino superior no
Brasil. promovendo o desenvolvimento re-
gional ¢ representava o desejo regional em
ter uma insttuigio para “desencadear o pro-
gresso, desvendando novas horizonres™.
{Rocha Filho, 1993 p. 33),

Para obrer a integragio regional, a
U'FSM propunha-se ao desenvolvimento de
trés fungdes: ensing, pesquisa e extensioc
a L'FSM € considerada a principal universi-
dade do interior do estado, tendo 1,117 pro-
tessores do ensine superior, 89 professores
do ensino médio, 11.516 alunos de gradua-
¢io, 1.321 alunos de pos-graduacio, 1.515
alunos do ensino médio e teenoldgico e
2430 funciondrios, (UFSM em nimeros,
Z{WM0
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De acordo com informagdes obridas
junto 4 Pro-Reitoria de Graduagio da
LIFSM, dos treze cursos avaliados no provio,
a UFSM rem sete cursos com conceito A,
quatro cursos com conceito B e dois cursos
com conceitn O, Esta classificada em gquin-
to lugar nacional na soma dos conceitos A,
B e O e quarto lugar na soma dos concertos
A e B nos cursos avaliados pelo MEC no
ana de 1999.

2.2.2 Sistema de informacgoes
gerenciais

Na gsourura organizacional, o papel
do sistema de informagies € o de buscar
provedimentos para obter dados e produzir
um fluxo constante e relevante de informa-
goes para o plancjamento das aovidades.
Duaree {19940, p. 16), afirma que “sobretu-
do para o propésito de planejamento, a uni-
versidade necessita de informagies sobre a
sua propna capacidade para executar o seu
trabalho ¢ desempenhar as suas fungies vi-
tais”, ressaltando o papel da informagio.

Informagdes claras ¢ precisas sio fun-
damentais para a concepyio de um sistema
de informagdes, ¢ na UFSM, o Gabinete de
Projetos de cada Centro de Ensino € o 4r-
gio que Faz a ligagho entre as polineas da
alea administragio com o agente  produtor
da produgio cientifica, gque ¢ o pesquisador.

A pesquisa & g extensio na LIFSM, de
acardo com o seu Regimento Geral, sdo ar-
ticuladas, coordenadas ¢ supervisionadas
pelos pri-reitores responsiveis pelas pro-
reitorias e as comissocs de cada centro, que
definem os programas de extensio ¢ as li-
nhas de pesquisas, sendo que o presidente
de cada comissin, faz parte de grupos de
decisio tragando estratégias de pesguisa e
extensio.

A indissociabilidade do ensino, da
pesquisa e da exrensio deve promover o
desenvalvimento da educagio de maneira
articulada, ¢ as informaghes devem scr
disponibilizadas a wodos o5 segmentos da
universidade, ou seja. alunos, professores e
funciondsos. F caracteristica dos gabineres
de projetos o apoio e repasse dessas infor-

REVETA DO CENTRO [F CIERIIAS SOUIATS E HUMANAL

magoes snlire pesquisa e extensio para toda
4 insttuicio, ¢ este aspecto deve ser
enfatizado como forma de proporcionar um
atendimento integral ao pesquisador.

(s gabinetes de projetos de cada cen-
tro sdo responsavels pelo registro e acom-
panhamento de todos os projetos no banco
de dados da UFSM. Portanto, de acordo
com a Resolugio n” O0&/92, sio os drgios
responsiveis, “pelo incenovo, apoo téon-
co-administrative, registro e também pelo
acompanhamento de projetos relacionados
as atividades de ensing, pesquisa ¢ de ex-
tension

2.2.3 A produgio cientifica na
UFSM

A produgio cientifica de uma univer-
sidade demonstra o envolvimento da mes-
md COM & pesquisa ¢ @ extensio, € como
geradora do conhecimento, Uma cducagio
de qualidade & agquela voltada para & cons-
trugio do conheaimento. Segundo Demo,

0 desafin especifico serd como sair da
postura reprodutiva surrada, marcada
principalmente pela aula repetitiva
Feita para s6 repetir, com o propasito
de induzir o aluno a construir conhe-
cimento, como tarefa mais cotidiana.
Nesta propedéutica estd também a
descoberta da rarefa educativa da
metodologia cientifica, 4 medida que
faz parte integrante do processo
formativo bdsico das pessoas, subrero-
do na universidade, (199, p. 1U)

A U'FSM incentiva g produgdo cient-
fica através de programas de bolsas e fomen-
to i pesguisa como o Fundo de Incentivo
Pesquisa (FIPE), que tem por finalidade o
incentivo da inicagio cientifica dentro da
nstituigdo ¢ o PIBIC/CNPq que se consti-
i no programa de incentive i iniciagio ci-
entifica, mantido pelo CNPyg, com as inst-
twigdes de ensing superior,

A producio aentifica também ongi-
na-s¢ nos cursos de pos-graduagio da
UFSAL que sdo atualmente em nimero de
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quarenta e sete, considerando ox niveis de
especializagio, mestrado e dourorade, con-
forme UFSM em nimeros - 2000).

Cabe ressaltar que as fungdes de en-

5ino, pesquisa e extensio sio indissocidveis.

entdo imprescindivel que se considere a
produgio cientifica como item de controle
que contribui para o processo de avaliagio
das universidades. Além de prover conhe-
cimenta, o controle da produgdo cientifica
também repercute em outras questoes, o
seja, este controle € importante nas univer-
sidades, pois serve para dimensionar tudo o
que € produzido em termos de conhecimen-
to ¢ também serve como instrumento
avaliativo da producio, mosorando seu de-
sempenlo.

O controle da produgio cientifica ser-
ve, anto para gerar conhecimento sobre
seus propnos resultados, como propiciar in-
formagdes & avaliagio institucional,

I preciso compreender que a fungio
controle faz pare de um processo que en-
volve, também, outras fungdes. Portanto, o
controle da produgio cientifica deve ser
entendido sob uma perspectiva mais ampla,
que inclua a compreensio de seu relaciona-
mento com as demais fungdes do processo
administranivo,

2.3 O processo administrativo

O desenvolvimento de teorias sobre
administragio foi lento até o século XIX.
Com a revolugio industrial, uma nova con-
cepeio de trabalho mudou a esorutura soci-
al & econdmica, provocande grandes mudan-
cas na ordem vigente,

Com o reconhecimento das relagies
cArre a ofganizagio € o ambiente, passaram
a reahizar-se pesquisas para identficar esta
interaglo. E 4 abordagem contingencial, que
reconhece u influéncia do ambiente na or-
ganizagio ¢ condiciona diferencas eserutu-
rais e priticas gerenciais, sendo fundamen-
tal para a competigio das organizagies onde
as transformagies produzem impactos na
pestin,

Segunde Stoner e Freeman (1999, p.5)
“a administragio € o processo de planejar,

orgamizar, liderar e controlar o trabalho dos
membros da orgamzagio, ¢ de usar todos os
recursos disponiveis da organizagio para al-
cangar objetivos estabelecidas™.

Sio esses instrumentos gerenciais que
levam a refletir antes de agir, obrigando que
as agoes sejam definidas com antecedéncia
c onientadas de modo que possibilitem uma
avaliagio consciente e ohjetiva,

Mas como € possivel medir, definir
padries de desempenho para as anvidades
do conhecimento? Como medic a produgio
cientifica? Como os agentes dessa produgio
clentifica reagem aos sistemas de controle?

Por estas questdes, avaliar o desem-
penho organizacional ndo envolve apenas
medidas quantitativas, mas também medi-
das quahitativas, que procuram demonstrar
as satisfaghes e insatisfagies a respeito do
produto ou servigo. Ao medir o desempe-
nho, € necessdnio saber que algumas ativi-
dades sio dificeis de quantificar, por isso &
importante possuir alguns indicadores qua-
lirativos.

Segundo Stoner ¢ Freeman (1999, p,
440, “controle € o processo de garantir que
as anvidades realizadas se izualem s arivi-
dades planejadas”. Mas o controle & um pro-
cesso dindmico, devendo ser acompanhado
SEMpre para gque as agdes (ue precisam ser
cormigidas, possam ser redimensionadas, O
controle € necessirio para monitorar o pro-
gresso, corngindo erros que estejam ocor-
rendo nos planos.

Entre as dreas que precisam de con-
trole em uma organizagio, o controle das
informagdes tem crescido de importincia,
de acordo com a avaliagio de Robhbins, “a
cualidade de roda decisio depende muito
da qualidade da informagio (...) no mundo
cada vez mais complexo de hoje, em que a
habilidade para romar decises rapidas ¢
inteligentes &€ uma necessidade absoluta
prara a sobrevivéncia, o controle da informa-
gao tem adguinde importinea significaci-
vamente maiar”, (2000, p. 151)

Cionsiderando que este trabalho foca-
s¢ no estudo do controle sobre 4 producio
cientifica na universidade, as informaghes
adquirem especial importineia, pois a gera-
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¢io do conhecimento depende da existén-
cia de informaghes iteis.

2.3.1 O papel da informagdo

As exigéncias por informacdes sio
cada vez mais crescentes para atingir o ob-
jetiva final das organizagoes. A informacio
€ recurso fundamental na definicio dos ob-
Jetivos € rumos para a ecmpresa, na fixagiio
das estratégias ¢ politicas. na decisio sobre
as alternativas de expansio e investimen-
105 necessarios, na avaliaclo dos resultados
do nepdcio. Todas as fungbes gerencials e
operacionais dependem de boas informa-
oes.

A produgio da informagioe constitu
processe complexo que necessita de infra-
estrirura adequada e recursos, Como pesso-
al especializado para desenvolver e operar
o subsistema de informagio, equipamentos,
instalagdes, materiais. E imporante que se
fagn um planejamento da informagio ¢ wma
avaliagio adequada dos requisitos de recur-
so8 € investimentos para produzi-los,

Deve-se sempre assegurar que todos
os esforgos da drea do sistema de informa-
gies estejam de acordo com s objetivos,
estratégias ¢ politicas da empresa, O siste-
ma de informagies deve estar afinado com
a organizagio como um todo,

3 METODOLOGIA

O estudo qualitative procura compre-
ender as atividades que nio podem ser
quantificadas, pois, segundo Minavo, {1993,
p. 22}, “aabordagem qualitativa aprofunda-
se no mundo dos significados das aches e
relagies humanas, um lado ndo perceprivel
e nio captivel em equagics, médias © esta-
risticas™.

A pesduisa qualitativa busca uma vi-
sdn sistémica do processo, nao admitindo
“yispes soladas, paralelas, estangues. Elase
desenvolve cem  intefacio dindmica,
recroal imentindo-se, reformulando-se cons-
rancemente’, CTrvifios, 1994, p, 137), bus-
cando, um entendimento incegradoe ¢ com-
plete do processe. Portanto, no aprotun-
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damento das questdes que interessam na
investigacio, devem ser consideradas todas
as manifestaghes referentes ao assunto emi-
tidas pela amostea,

De acordo com o enfoque qualitativo
deste trabalhio, 2 amostra fol constituida por
alguns elementos-chave que fazem parte do
quadro de pesquisadores do PIBIC/CNPg
da UUFSM. portanto, a ¢scolha deste grupo
justifica-se pelo fato de serem os mesmos
considerados elementos-chave na produgio
cientifica da instituigio.

Para tanto, foram entrevistados os pes-
quisadores doutores, do quadro ativo da
UFSM, que estio vinculados ao programa
PIBIC-CNPq no ano de 19992000, A op-
¢iio por esta populagio dd-se em fungio da
representatividade deste grupo, tendo em
vista as exigéncias que o GNPy coloca em
termos de selecio de projetos para conces-
sio de bolsas para iniciagio cientifica.

A cole de dados for desenvolvida
através de entrevistas com anxilio de um
roteirn semi-estruturado com questdes aber-
tas, norteadas pelos objetivos da pesquisa
As entrevistas foram realizadas junto aos
pesquisadores do programa de iniciagio oi-
entifica PIBIC/CNPq da UFSM.

Com o objetive de melhor controle do
processo de coleta de dados, foi utilizada na
identificagio dos depoimentos ciodigos re-
presentados por E 1, E 2, E-3 . E-22
correspendendo E 1, 3 entrevista de nime-
ro 1 ¢ assim sucessivamente.

Para fins de anilise foram destacadas
4% seguUinces Ccategorias: caracterizagio
introdutdria; cardter autoritirio; cardrer
manipulative; cariter burocrioco; significa-
do do controle; e fechamento ¢ sugesioes,
Como elementos de investigagio, foram
utilizadas frases ou palavras ditas pelos en-
rrevistados gue serviram de base para a pes-
TITREN

4 RESULTADOS

A partir das encrevistas, considerando
as categorias de andlise anotadas como ori-
entagdo para a busca de informagies, sio
apresentados os resultados,
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4.1 Caracterizaciio introdutéria

As entrevistas iniciaram com uma
abordagem introduténa ao assunoo. De for-
ma genérica, foi perguntado como o pesqui-
sador procedia a respeito dos regiseros dos
projetos,

Para os pesquisadores da UTFSM, os
projetos desenvolvidos sio registrados para
dar legitimidade ao trabalho, sendo impor-
[ENe para a insoroigdo e também imporean-
tc para o pesquisador. Na E 11 nota-se este
cuidado com o registro:

porque a universidade tem que ter a
informagio de rudo o que se passa aqui
dentro. A dinica maneira que a gente
tem de fazer uma avaliagio da produ-
gio académica da umiversidade, ¢ dan-
do credibilidade para a maneira que g
universidade controld. Mesmo que eu
ndo concorde com algumas coisas, cu
tenho que ter um certo reconhecimen-
to pela maneira como g universidade
s¢ Organiza,

Pelo que ficow demoenstrado nas en-
trevistas realizadas, nota-se a preocupagio
dos pesquisadores em registrar a sua produ-
g0 académica, como forma de dar legitimi-
dade ao trabalhe, considerando as exigén-
cias formais da instituigio. Evidencia-se a
consciéncia por parte dos entrevistados em
registrir 0s projetos, com o objerivo de
msotucionalizar a producio e também vi-
sando a distribuigio de recursos, Além dis-
s0, fransparece nos depoimentos, que o con-
trole serve ambém para que a universida-
de possa ter uma visdo, mesmo gue numé-
nca, de tudo que € desenvolvido.

A ndissociabilidade entre ensino, pes-
quisa ¢ extensio, permidndo que a univer-
sidade promova a geragio ¢ disseminagio
do conhecimento fica presente na preocu-
Pagio com os registros sobre a produgio oi-
entifica que a instruicio faz, pois o pesqui-
sador sente-se na obrigacio de responder,
arraves das atividades da produglo do co-
nhecimento, is necessidades da sociedade.

4.2 Cardter autoritdario

A postura dos entrevistados quanto ao
cariter autoritirio, deixa transparecer, de
forma evidente, a inexisténcia de pressio
sobre a pradugio cientifica dos pesquisado-
res da LIFSM.

Nota-se na E 5 que “nio existe cari-
ter autoritdnio, porque eu acho que autono-
mia € o pesquisador poder viabilizar a pes-
quisa”. Mais adianre ¢ reconhecido que o
sistema existente atende 35 necessidades,
mas “rem muita gente que acha que liber-
dade e sutonomia significa cobranga de nada
¢ essa € uma discussio que deveria ser tra-
vada. Porgue, para  mim, autonomia tem
que ser co-responsivel. E um processo de
amadurecimento, mante do pesquisador
fuanto da instituigio™.

Assim, de acordo com as entrevistas,
torna-se evidente que os pesguisadores da
UFSM trabalham sem qualquer tipo de
pressio sobre sua produgio acad@mica, de-
senvolvendo seus projetos com autonomia
£ Sem autoritarismo, apesar do sistema ser
considerado burocrata e formalista,

4.3 Cardter manipulativo

Cuanco ao carirer manipulativo, nota-
5€ na maioria das entrevistas que os pesoui-
sadores nio consideram este aspecto exis-
tenLe na instituigio, no que tange i produ-
yao cientifica: Mas ¢ considerado um tanco
manipulativa a disputa existente entre os
SETOFCS POC MAls TECUMsSDs € Purs aparecer
mais em termos académicos.

Segundo g E 6 “come estd atualmen-
te, o controle & burocrdcico, formal e um
pouco manipulative por caunsa das regras
estabelecidas™. Entdo, isso pode se tornar
manipulative par o diretor do centro, para
o chefe do departamento, pois vai influir na
contigem de pontos ¢ nas matrizes de dis-
tribui¢lio de recursos, pois:

iss0 € um problema para quem julga,
pois se formos extremamente rigoro-
sns esraremos prejudicando o centro,
Seni que todos os centros fazem isso?
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Ou registram tudo? Vejo entdo estas
duas coisas se chocando ¢ isso € um
problema sério, Do jeito que esti, ndo
dd para chegar a um denominador co-
mum. E complicado. Porque corre-se
nnsco de sermos fgorosos demais par
buscar qualidade e o5 OUErOS CENTroG
nio, Cada um estd vendo o seu lado e
isso pode ser manipulativo, onde cada
um melhora o seu lado. (E 6)

Assim, e acordo com a maioria das
entrevistas realizadas, a manipulagio exas-
te somente no sentido de disputar recursos
€Nire 0% CEntros ¢ entre os departamentos ¢
para dispurar prestigio académico. E impor-
pante ressaltar que, na percepgdo dos entre-
vistados, o desenvolvimento da ciéneia, da
tecnologia e da informagio requer um am-
biente livre de opressdes para quc a
criatividade do  pesquisador possa
rransparecer, e este aspecto € enfatizadoem

modas as entrevistas como sendo existente
i LTFSM.

4.4 Carater buroersitco

() cariter burocritico do controle da
produgdo cientifica percebe-se em toduas as
entrevistas, quando evidencia-se o nteres-
se da insatuigio apenas pelos niimeros gue
a producio possa significar e nio pela qua-
lidade dos rrabalhos desenvolvidos. Na E
11, destaca-se este aspecto € a ndo valoriza-
¢in do rrabalho académico:

eu acho que a universidade faz estes
FEEISEIOS MEG MAIs POT UM Processo
careronal @ burocrictico do gue realmen-
te por um sistema de avalisgio e con-
role dagquile que estd sendo realiza-
do. Burocririco. Somente burocriticn,
Nio existe uma maneira de valorizar
o trabalho académico. (.. um von-
rrole meramente numérnico ¢ burocrd-
tico ¢ infehzmente acho que nos &im-
pewta pelo MEC. A universidade cum-
pre ordens superiores ¢ ndo faz uma
avaliagio do mérito.
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Para o5 entrevistados, o controle exis-
tente é burocritico © Interessa para que a
instituigio possa fazer os relatérios, E re-
conhecido que a universidade precisa dos
dados sobre a produgio. Mas em todas as
entrevistas nota-se de que precisaria haver
um equilibrio entre quanndade e qualida-
de.

A duplicagio de formuldrios com a
conseqiiente perda de rempo, em alguns
casos, afasta o pesquisador do registro da
produgio, provocando wm cero descaso com
o processo, por isso, segundo a E 13, 0 que
afasta o pesquisador do regisiro &:

quando ele recebe um monte de for-
mulinoes, um diferente do outro e co-
mera a pender, até ndo digo perder,
digo investir tempo nesta burocracia
em detnmento do trabalho em sic (4.
Preenchendo uma vez, e fazendo 1550
de uma forma informatizada, ele ala-
vanca todo o processo, entdo eu acho
que seria mais eficiente,

A importineia da avalugdo qualicaci-
va, um feedback, sdo guestbes colocadas
como de extrema importincia pard 4 pro-
dugio do conhecimento, para E 1

Eu encaro isto que & feito na UFSM
como uma espécie de controle. Na
verdade, acho que € somente uma
prestacio de conras. Porgue ninguém
te fornece um retornn, Se fosse con-
trole, alguém tena que te dizer: OK
teu projeto esed bom, ou estd ruim, ou
esta satisfatorio, ou rens gue melho-
rar isto ou aquilo, Mas isto nio € feitn,
Simplesmente a ficha vai para o arqui-
vo junto com o relatdrio ¢ pronto.
MNunca recebi retorno, feedback. (..
As comissoes sio muitd peguenas o
mnitn ocupadas para fazer este npo de
coisa.

MNota-se uma inconformidade existen-
e entre os entrevistados a respeito do cand-
ter burnerinoo. Existe uma critiea geral em
que ¢ preciso simplificar o sistema, pos a
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duplicidade da informagiio, os infimeros for-
mulirios, a rotina burocrdtica para o regis-
tro da produgiio institucional, faz com que
os pesquisadores da UFSM eritiquem o sis-
tema cxistente por sentireme-se impotentes
¢ “amarrados™ ao utilizar.

() preenchimento de formuldrios com
i mesma informacio indmeras vezes, nio
existindo uma dnica rotina, sendo que para
cada sistema de informagies existe uma ro-
tina  diferente, &  considerado
desestimulante, pois poderia esrtar
manualizado, mas estd disperso em infime-
ras resolugiies. E burocracia, mas, além de
tude € uma péssima burocracia, pois nem
sequer estd manualizado. E uma legislagio
toda solta, frouxa. Evidencia-se o que
Merton (1970) destaca como disfungio da
burocracia, ou seja, instituigdes pesadas ¢
lentas onde as atividades ficam engessadas
¢ 0s meios passam g ser fins, impedindo o
potencial criative de seus membros,

4.5 Significado do controle

Fica clara que o controle da producio
ctenfifica € fundamental para a UFSM. Se
todos se empenharem em desenvolver o tra-
balho, o ganho nio seri apenas pessoal, mas
mstitucional. O meio cientifico cresce tam-
bém. Na E 8 nota-se que a idéia & de que
“com estes registros Feitos no GAP, nos pos-
samos fazer uma interagio com outros de-
partamentos, ou seja, a produgio roda do
centro estd registrada (...), [sso ajuda o
interagir, ajuda a nos organizarmos melhor,
¢ saber o que esth sendo pesquisade”.

E reconhecido fue. uma ver que as
informagdes realmente sio fundamentais,
cntdo o sistema de controle precisa estar
mais interativo, mais automatizado ¢ mais
facilitado para o uswdnio. Na E 7, o entre-
vistado considers que

para controlar o processo todo, existe
esse preenchimento de folhinhas, para
registro,  avaliagiio, producidn
mstitucional. Eu ache, inclusive, que
a inseituigiio tem gue controlar, Con-
trolar ndo  no sencddo ditatorial, mas

saber o que a gente estd produzindo,
Porgue a universidade, para conseguir
um aporte financeiro ela tem que ter
produgio. Entdo, & medida que nos
tivermaos producdo, ela vai crescer
também. E se ela ndocontrolar, ¢la ndo
val saber o que estd acontecendo com
a universidade como um todo, Por isso
a instituigho tem que controlar. E deve
controlar

Fica clara a necessidade da existéneia
de controle, mas que ndo se evidenciasse
apenas nimeros, mas também fosse levada
em consideragio a qualidade e releviincia
da produgdo. Por isso, salienta a E 13, que

a universidade, comeo instituiglo, deve
Jjulgar, controlar, avaliar tendo por base
critérios objetivos ¢ ndo subjetivos.
Em ciéncia ndo pode haver
corporativismo, Entio vocé tem que
ser julgado, seja como pesquisador,
seja como instituigio, pela sua produ-
tividade. 15 nisso que eu acredito ¢ é
1550 ue eu sinto na nstiticio,

Neste item, torma-se clara a preocu-
pagio de todos os entrevistados em poder
qualificar o produgio e, a0 mesmo tempo,
responder em rermos de produtividade, tan-
to para a instmuiedo como para a sociedade
em que estiio inscridos. Evidencia-se que o
controle da produgio cientifica é fundamen-
tal para a instituigdo, pois € através das in-
formagdes disponibilizadas por ele que a
universidade pode viahilizar os indices que
compdem as marrizes de distnbuoigio de re-
CRAIFSOS.

4.6 Interagio com o sistema

0 sistema de registro da produgio
insticucional existente na TFSM, & consi-
derado como formal e burecritico, nio con-
tribuinde muito em termos qualitativos, mas
¢ reconhecido que, em rermos quantitae-
vos, ele stende ao gue se propoe, Na E 15
notda-se que o pesguisador considera mpor-
rante o sistema de controle existente, poisa
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universidade precisa ter estas informagoes,
mas destaca que também & importante ve-
rificar a relevincia dos dados registmdos no
sistema,

Arravés das entrevistas. nota-se a pre-
oeupagio com o sisterna de controle da pro-
dugdo cienrifica, considerando que € um
controle quantitative, mas pelo menas, pos-
sui-se o conhecimento numérico da produ-
cio. Wa E 22 evidencia-se gue:

() sistema existente na instmigio para
o controle da producio cientifica, eu
diria que ele tem como responder,
haje, o quanto a instituigdo produz.
Nesse embate, em gue as insttuigdes
pithlicas sio atacadas por nédo produ-
zirem, cu tenho trangiiilidade, basea-
da neste sistema, de dizer que a nossa
instituicio produz, e produz muito.
Tenho tranginhidade para dizer que a
nossa instuigio ¢ muite produtiva.
Agora, eu acho que poderiamos pen-
sar em outros mecanismos. Mas, pelo
menos temos como ver a produgio
mstitucional de maneira quantitativa.
Ele serve para dizermos: a universi-
dade niio estd parada.

Diesra torma, evidencia-se através das
entreviseas; que a interagio do pesquisador
da UI'SM com o sistema de controle da pro-
dugdo cientifica da insticuigio ndo ocorre de
modo trangiiilo. Os registros sao feitos por
uma abrgacio formal e 4 falea de objetivi-
dade, clareza, duplicidade de informagio, e
a burocracia do sistema transtornam a vida
dos pesquisadores ¢ atrapalham o desenvol-
vimento das anvidades consideradas ineren-
tes ao desempenho académico.

4.7 Fechamento e sugesitdes

I opiniio entre todos os entrevistados
rjue deveris se feito um sistema dnico e in-
terligado ¢ elemwdnico, onde as informagtes
abastecessem um banco de dados:

Precisamos evaluir para um controle
informatizado, pois isso eviraria a
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duplicidade de informagio. A informa-
¢io seria colocada uma s6 vez na rede,
e todos o5 Orgiios podernam acessar,
Acho que eliminariamos papéis e
agilizariamos o sistema com grande
ganho de tempo. (E 18)

A prescupacio dos pesquisadores em
dar umna resposta a sociedade, por estar-se
analisando uma universidade piblica, evi-
dencia-se na E 15, pois, além de um sisce-
ma informatizado que facilite o trabalho do
pesquisador e abranja todos os dados que a
Reitoria nevessita, deve-se pensar na quali-
dade do trabalho, pois:

o que existe haje & um controle ne-
cessiro, Importante pois 4 universida-
de precisa conhecer o que estd sendo
produzido. {...). Mas eu penso que nio
& 56 1550, () controle teria que ir além
do simples langamento quantitanvo
devena ter um perencriamento da gua-
lidade do que € produzido. (... A uni-
versidade deveria se preccupar tam-
bBém com o significado social de sua
produgin.

Mos relaros apresentados, pode-se res-
salear gjue existe um consenso da necessi-
dade de ser criado um sistema anico e
mformatizado de informagdes que eliminem
a duplicagio de formuldrios e possibilitem
o contrale de twoda a produgdo cientifica da
instituicio, facilitando, a0 mesmo tempo, o
acesyn ao pesquisador e gue a instruigEo
tivesse um controle qualitative da producio.

s depoimentos deixam transparcoeer
gue sea universidade detivesse os dados de
sua producio e fizesse a divulgagio apro-
priada, mostrando para a sociedade rudo
aquilo que & produzido em termos de co-
nhecimento, de uma forma clara e amicula-
o, a institnicdo seria vista pela sociedade
die purra maneira, seria mais reconhecida.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As rransformagies que estio aconte-
cendo nas orgamzEaches nesee final de séeu-
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lo, levam a rever conceitos estabelecidos e
buscar novas formas de gestio, A questio
gerencial na universidade passa obrigarori-
amente pela funcio de controle.

Por tratar-se de um estudo sobre o con-
trole, sobre a questio gerencial, investigou-
se a percepgio que os pesquisadores tém a
respeito do controle da produgdo cientifica,
Chegou-se i conclusio de que o critico nio
¢ a dimensdo ideoldgica, autoritdria, politi-
cit. O eritien €, realmente, a dimensio buro-
critica.

Os pesquisadores demonstraram que
consideram importante que 4 instituigio
mantenha um controle qualitativo da pro-
dugio, para dar maior credibilidade & mes-
ma. Gostariam de saber se estio contribu-
indo para o desenvolvimento da regiio o
gostaram de receber um feedback sobre a
relevincia do trabalho desenvolvido.

E importante ter, pelo menos, o con-
trole numérico, mas € preciso avangar mui-
to mais em rermas de um controle qualita-
tivo, Nio basta somar o niimero de todos oy
projetos, € preciso saber se eles sio relevan-
tes para a comunidade,

E, € nesse sentido que o sistema de
controle precisa ser repensado e isso afera
toda a estrarégia de gestio institucional que
precisa ser discutida, O sistema precisa ser
reorganizado e existe uma série de procedi-
menos, todo um fluxo, um sistermna de in-
furmagdes e de informatizacio que preci-
SAM S revistos.

Para que o pesquisador da UFSM sin-
ta-se valorizado, € precisa, além da aurono-
mia que cle j4 desfruta, saber a significincia
de sua produgio, Sao fatores, como reconhe-
cimento académico, que influenciam posi-
tivamente a criatividade,

Frente ao atual contexto pelo qual
passam as instituigics pliblicas brasileiras,
marcado por um processo de transicho ¢
mudanga, a questio gerencial nestas insti-
tuighes romda-se de grande importincia, uma
VEZ que & precise responder proativamente
4§ propostas governamentais.

Este estudo contribuiu para o melhor
entendimento da fungiio controle, aplicada
i produgio cienrtifica das universidades,

Acredita-se ser oportuno o desenvolvimen-
to de outros estudos referentes ds demais
fungiies, pois o processo & sistémico e
interdependente, Discurir as demais fun-
¢hies administrativas, aplicadas 3 gestdo pi-
blica, faz-se pertinente, especialmente con-
siderando o arwal contexto sdcio-politico
brasileiro, no qual muitas politicas poverna-
mentais sio questiondvers,

Sugere-se, ambém, novos estodos
(ue possam contribuir para a construcio de
um sistema de avaliagio e controle da pro-
dugio cientifica que contemple aspectos
qualitativos, Percebeu-se que este € um as-
pecto bastante importante pard os pesqui-
sadores, sendo relevante, entiio, estudd-lo
mais deralhadamente,

Aoconcluir este trabalho, deve-se des-
tacar que os resultados obridos permitiram
o aleance dos objerivos inicialmente propos-
tos. Espera-se que uma discussio mais am-
pla dos resultados possa contribuir para um
reformulagio da questdo gerencial da
UFSM. Além disso, espera-se poder contri-
buir para a melhoria do processo de gestio
das universidades pablicas, quer seja pela
discussio que se fer sobre o assunto, quer
seja pelas sugestdes que agui foram apre-
sentadas. E preciso que as universidades
pensem, discutam e aperfeigoem seus pro-
cessos de gestio para que possam, efetiva-
mente, desempenhar seu relevante papel
social de promotoras do conhecimento,
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