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ANALYSIS AND EVALUATION OF THE MEEDS OF HIGHER EDUCATIOEJ FCR THE

LIGHTIES

BY: GLADSTONE RODRIGUES DA CUNHA FILHO*

The analysis which we here intend to make reqards the

characteristics of the hiqher education System in Brazil,as the

onesthat had been identified in the beginning of the eiahties,

and completed by a short aoproach of its a.ctual perspectives of

deveiopment.

There are three. basic modalities of i ns ti tu t i o ns , com-

posing the system:

a) u n j v e r s j t i e s , which, .-.•vording to the specific legislation,

d iffer from each oth.< by the cultivation of fundamental areas

of L .■O',ed . e. and cc-^idered in themse'! ve-. as they are, or in

ap:-i i ca ti o ns ; by the unity beiwcçn patr imony and adminis-

fration; by the flexibi!ity of mecbods and criteria; by its

structure based on departments, gathered or not in broader unit~e

as well as by the non-dissocia ti on between teaching and research;

b) jsola te d schouls*, which are teaching establishments with one

curr.i^ulum C'-un‘ isling cf one course' cr.ly) nr also wi*n „;..ny cur-

riccio {“p’::. ■ •.ur rí ?.r“} >;ith múny cnur.o>) but uifallv hav’. nq

a stric.er offer of modalities o< professio.ia ! fcmation;

c) school fedr-ratjons , Chat is, a set of i ti tu ti ons, with uni-

* Secretary of Hiqher FJwcation ot Lhe Ministry-of Education and Culture. 
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fied rules, and a comission administration.

In 1980, the system had, as i t can be seen on Table I,

882 institutions. In the whole, only 65 were universities . The

remaining 817 are non-university organizati ons (isolated schools

and federati ons ) .

TABLE I

HIGHER EDUCATION

Institutions according to nature and administrati ve dependence
UNIVERSITIES FEDERATIONS AND ISOLATED INSTITUTIONS

FED STATE MUN. PRIVATE TOTAL FED STATE MUN PRIVATE TOT O'LL
TOT

34. 9 2 20 65 2? 44 89 662 817 882

Scurce: MEC/Data - 1981 - SEPLAN/SEINF/SlED/SG

':here ar? 20r‘ .■ublir i ns ü t;< ^<s of Ligher educatiou

(federal, State and municip?.!/ and 6S2 ones maintained by priv?i'e

i n i t i a t i v e .

The Southeasthern area concentrates the larc.-st part

of institutions, as can be seen on Table II. South and Southeast,

together, represent a number of 82,3% institutions in the whole

system.

Sao HhuI" wii-.r. i--3;.. _ <sec labl-> III),

leads ú ; 3 zri bu ti ons (3o,3% of the total), followed oy Minas

Gerais (13,6%) and Rio de J-sneiro (12,6%).

From the whole of isolated establishments (817), only

7, strictly speaking, are as-’èmbled i n ; ede^ations of schools. ■ ■

It is true that, alonr these, . tbere can be listed, for the purpo-

se of statisties, 48 integrated or assembled faculties, a d?- 
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monstration whích can ben attributed to some institutions, similar

to federation of 'schools, but usually resulting from the aggluti-

nations of isolated establishments belonging to the same sponsor-

ing organization Qsee TABLE IV). The Local Office, for Higher

Education CSESU) is now studying the dearees and leveis of integrat

ion for these entities (see TABLE V).

This Table has other variants which are to be analysed (number

of courses, school population and teachinq body, per type of institution).

The analysis of variants presented up to the moment already gives

some very important evidence, concerning the characteristic of the higher-

education system. The first one-maybe the most outstanding one among all—is

the predominance of the modality of "isolated school" upon the university

from o' V'->ti tutional expressions of education at the third stage.

It is necessary to unnerline immediately that the isuiated school

is an in^ti tution found at the roots of higher íducat'cii history of Brazil.

The great majority of E-ra zi 1 i an uni versi ti es has

jppeared from the assembly of ísj1ated, already existing, esta-

ciishments.

On .the other hand, as a second characteristc there

appears themassive participation of priváte initiative in

híghc-r education. specially in the number of institutions and

s tu Pr: tS . : * Z ;; 0 U ■ - ■ - ô ' 3 S. ' Z 0 t n 5 t • p» , v •_< to ~ í. í i.<. X • O n S

CoóE}. in a total of 882 a.e, almost a1* of unem, isol^'i""

schools or fe.derations (662). Only 20 are uni ver* i ti es..

The thi rd characteri sti c rç-.rs. to di.s tri bu ti on of

higher education : n the several arc-as of theCountry.
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HIGHER EDUCATION

Instjtution per Geographic area

Source: MEC/Data - 1981 - SEPLAN/SEINF/SEEC/SG

19 8 0
NORTH NORTHEAST SOUTHEAST SOUTH CENTER WEST OVERALL

TOTAL

lí 94 583 163 31 882

T A B L E III

HIGHER EDUCATION

OVERALL TOTAL 882

19 8 0

STATES NUMBER OF INSTITUTIOMS

ACRE 1
AMA'ONAS 3
FhRÁ /

TOTAL FOR THE NORTHERN ,':';EA ■ 11

2
FírVJ? 1
LFARÁ 11
•IO GRANDE DO MORTE 10
FAP51BA 10
PERNAMBUCO 33
ALAGOAS 5
SERGIPE 4
BAHIA 18
TOTAL FOR THE NORTHEASTERN AREA. 94

MINAS GERAIS 120
ESPÍkJTO SANTO 10
RIO Dt OAMEIRO 112
szv? pAiíí fj
TOTA.L FOR 1HE SOUTHEASTERN AREA i- on

PARANA 50 .
SANTA CATARINA 44
RIO GRANDE DO SUL 69
70IAL FOR THE SOUTHERN AREA 163

MATO GROSSO 3
GOIÁS 12
DISTRITO FEDERAL 11
MATO GROSSO DO SUL 5
TOTAL FOR THE CENTER WESTERN AREA 31



T A B L E IV

HlfiHER EniJCATION

Distribution of Federations of Schools and Integrated as well
as Uni ted Faculti es

Source: Si-SU/SUPES/CODEA

■19 8 2

STATES FEDERATIONS OF
SCHOOLS

INTEGRATED AND UNITED
FACULTIES

SÃO PAULO 3 22
RIO DE JANEIRO - 10
MINAS GERAIS 1 4
BAHIA 1 -
MARANHÃO 1 -
PARA - 1
DISTRITO FEDERAL - 2
SANTA CATARINA - 1
ALAGOAS - 1
'íaTO GROSSO DO SUL - 1
RIO GRANDE DO SUL 1 6

TOTAL 7 4.;
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T A B L E V

HIGHER EDUCATION

Number of coürses, pér type of jnstitution; Assembly of students
and the lecturing personnel

19 8 0
INSTITUTION COUP.SES STUDENTS LECTURERS

UNIVERSITIES 1 .866 654.360 70.942
- Federal 1.087 317.554 42.657
- State 284 76.079 12,132
- Municipal 51 19:119 987
- Private 474 241.603 15.166

ISOLATED AND FEDERATIONS 2.269 725.030 41 .970
- Federal 44 11.628 2.110

• S tate 225 47.963 3.653
- Municipal 333 66.305 3.989
*- PHtc i ,ó<»3 599.134 32.218

TOTAL
•____________________________ j

* .135 1 .379.390 112.9:2

Source: MEC/SESU/CODEINF
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The economically poorest areas, as the North, North­

east and Center-east, withhold only-17,7% of insti tu tions.

On the other hand, there is an outstanding partici-

pation of the public power mainly of the Federal Government,

in the maintenance of universiti es, They are 45, in a total of

65, 34 being federal, 9 state ones and 2 municipal.

And, in other less developed areas, the présence of

public hi.gher education under a predominantly university form,

is remarkable and has a vital importance to the equilibrium

of the System,

It should be added, that the federal universiti es,

in the different regions, remesent a strong and Consolidated

comp.lex of j nsti tuti íóiS , with a highly diver-'.ied offer of

gradnate ar.-! pcst-gradusie courses and havi.ig a definite l-cd-

e-nr.ip p the development of research, thanks to the availability

of s^ientifical 1y qualified lectu/ing personnel , dedicating

full-time to the academical ascivity.

The second National Post-Graduate Plan (1982-1985)

points out.to this fact, when commentinq that private institut-

ions "do not hayc oithor the tradition or the fundamental con-

ditijns :-;.r a researcii devêl opnicnt, v. ",,Qn -for crr.pl .nvi ng pro-

fessioop];, cn a full-time octcdule".

The present sicuation, thus pictcred •.■ery briefly, of

the higher educational system derives from the effects of two

events that charucterize strongly the last decennium: the

university reforma tiun and the ohysical and accademical expansion.
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Though it represents a wish of several segments of

Brazilian education, reformation was greatly undertaken by

legislative induction, having represented, undoubtedly, an

considerable effort of institutional modernization of the

university system, consisting mainly of the points below:

1) Reviewing structure, aiming at intégrating the several aca-

demical sectors and having common subjects (disciplines);

2) giving prestige to fundamental studies, either by the union

of basic teaching and research into a system of unities, that

are common to the entire university, or by the instituions. cal-

led"first cycle of studies", which precedes the stage of pro-

fessional formation;

31 the creation of a sys.tc.-.- of unities of profess'onal educat­

ion and appliec res.->.<; ch , turned to the respecVve fields of

forma ti o n;

4) the rutíonal uti lization of a.vailablemeans 3>-<i services ,by in-

fra-s ífi.;cture, through a concentration of material and human re-

sovrees, to avoid the du pl i ca ti o n o f mear.s fer identical or

equivalent purposes;

5) the departmeni' institution, as a basis for university orga-

nuariui:,

b) the. cnànge is L: a i 1^.. of com ses . which

started being dono through a college didactic coordinati on;

7) the creation of a specialized college organization, in the

central Management, directed to the 'matters of teaching, re-

searchundextension;.
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8) the instjtution of a clássi.fying contest to enter univer-

sity;

9) a semester regime to perform the school activity;

10) the enrolment by the subject;

11) the control of curricular integration through a system of

credits.

The expansion occurred under the form of an increase of,

admission vacances at the university and the creation of new

schoolsandcourses,

What refers to federal institutions , the government-

itself, at a certain moment, sta^ted stimulating the growth of

vc.-ãncy offer through a büóget increase. But, in general, there

were other factcrs deterrni ni nq the accentuaicd exoansion nace 

of vire system, as fo: exampié.

a)_ the acknowledgement r<; ohe government of the irreversihIe

social pressure demanding for higher education inclusive!; in the

name of a demccra tiz„ti on ot educational opportuniti?s;

b) the non-implementation of objectives to terminate profissio-

nalization at the second stage levei;

•'.) :he un i vsvsí ty reform itseli -.’:th enrolment per di sei p1 í nc ,

Le>m , ?. .assifying orp-un iversa ty entry contest,

enabling enrolments each term as wel1 as the manifoldness of

carrier options;

d) a more flexible regime, maintained for .some time, with the

opening of new courses and establishments, mainiy in the private

network;
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e) the institution of Education Scholarships ("educational

credi ts ") .

The inevitable expansion phenomenon made the govern-

ment adopt measures destined mainly to order university on one

hand, and at the same time graní it an infra-structural basis,

on the other hand.

In th is Tine of measures, we could detach;’

])_ A geo-educational zone di s tri b'u ti o n of the country;

2) the incentive, by means of special financial mechánisms and

special projects, to health Science, technology and agrarian

seience sectors;

3; the programs of massive : nvestiments in the bui\hng, ins­

tai lation and equi p-.^ent of university "„amp’" '

Ihcse were initiatives turn,-~ to the conditioning of

a quaiitative growth of the System, as it was equally the case

Cf the policy, started in the seventies, turned to professiona-

liziiig lecturership and which grew inte two main branchcot

a) the opening of onoortuniti es for a regime of full-time dedi­

ca tio n for lecturers;

b ) t.. e " ■; o 11 c u 11 o n a i i z a t i o o f p o s.t -g i v u c n li r s e s , i" a i n i y

through cíiablin;.. i ns t i tu ti una 1 programs, v.r.ioh roo ra^ed con-

siderably the avai1abi1iiy of lecturing.nersonivl , qualified

+'rom sc-veral u ni ver si ti es and schools.

In the educational plan, che eighties start with the

inhe-ri tance of di sto.tions of the accelerate growth of the

system, which took place in the oeventies, and which has

brought abou’ dísfunctions, ident;fiéd .by experience in the 
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picture of structural and functional changes, that took place

then,

The installed physical capacity attained its expansion

1 i m i t.

The policy of fighting inflation has also reached

the system as a whole, either through a budget reduction, or

by 1 imi ti ng. the increase of annual instalments, which are the

main source of private teaching, in order to make them compat-

i bl e with the clients' purchasing power.

There is a growth crisis, on one hand. In some cases,

the system has grown without a proper infra-structure. In other

cases, there were' volumous investments in the physical Dlar.t,

ví th cs t an adequate preview or iiow to guarantee the í I ow of

resources for operaticy and maintaining 1aboratories didactical

nstal 1 a tuns and reaching hospitais.

Sue there is also a matura tion crisis. ?:<iher ■-•ducat-

ion has reached the press headlines and th i s is coc crily due

to th.j strength of protests or to the efforts or doctrinary

position of the system's critics. There are signs of a stronger

conscience of the role of education in building a model of

a pl-jralist society, i n which the natior. is engayed.

ijju deb-iie ot touies and oroblems, frequently a radi

cal one, tends to rcffer a decanting process, to give spseo

and supply a proper climate for research and the discovery of

mature, balancee and s tabl e, compati bl e with our cuUcral tra-

dition and adjusted to the Brazilian reality.

Ne Tive in a transitiòn period, characterized by the 
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shortage of resources and by the tensions of education

becoming more serious and orofound in the entire social sector,

Where will transition lead us—and it is important

that the conjucture decides it is still a question the answer

of which depends on the posture that manàgent of higher edu­

ca tio n will be able to adopt,

The present planning of higher education is shaped

on some basic postures that serve, on its turn, to guide the

internai work of insti tu tions. They are:

a) the idea of interdependence of school sub-systems and the

one of viewing the educational System as an organic, integrat-

ed.and j ntercompl ementary who'-:;

b)_ the emphasis to the role of Univc.sity, berause of its

potential o ' crit‘-?l - flecti ur,. :esearch anu innovation,

in leading the change proccss of education at all leveis;

c)„ the attribution of a qreat responsibi1ity to university for

the higher education system, mainly constituted by isolated

establishments almost all of them totally private ones, with

an i ns a ti s f.ac tory average performance standard and directed

mainlv to the teaching-function;

o • i’• r cn^eavor i um ’co ■■ : nd <,•r o;; t. 1 v P 7 vi ms ro r a uuo i i ta tr: ve

1 ui p rc : or private hignei education, specially of isolated

establishments, not only through the guiding and preventive

action of ministerial supervision, but also through a technical

support and didactic seitati<;c coopera tiru of universities ; 
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e) a gradual and normative simpl i f i cati on of ordering the rules,

that govern teaching, with an intention to transmit to the

system an operational flexibility and liberate p>ogressively

i ts innovati on potential;

f) the identification of mechanisms that could form a consensos

around the basic questions of education, for a greater compati-

bility of tendencies, in the process of decision makinq at a

levei of higher education policy;

g) the option for an indicative planning, with a flexibility

compatible with the speed of conjuncture chang.es;

hj a conscience, more and more marked and accute of institucional

priorities, araong which the consolidátion of mounted structures,

as well as a snncial attciition given to i nf ra-struc rui al aspects

of functi.ouing of schools and courses.

The conjuncture seems to indicate a need to make

operote three plans of the educacional policy, which have been

sot from the beginning of the r;csent government what regards

hiqher education: the non-cxpansionism , the concern aúuul quallty,

and the priority of basic education. Thest-are correlative and

inter-dependent plans, in as far some eví^ence is considered,

thus, the idea' of nut f-vorinq the system gruwth cca«» from the

ccnvêi; í ence of s Lreiiy trieni na H ana imo--O''ing it: ..t. the levei

of expression which was reached at the end of tne seventies. The

cfficiency •: r trying to raise the standa/ds of global performance

r the system would he seriously coinp^omi sed if there were no

P a < a 11 e 1 concern uf coriti c.l 1 i nq growth. And the quality of 

chang.es
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of hiaher education is a functi.on and a result of not only the

internai measures undertaken by universities and schools, relat-

ed to the lecturing people, didactic instal1ations , library,

methods and pedagogic techniques, but also of the situation of

the first and second stage schools, in which one can see the

profile of the student who aspires to get university education.

Startjng froni these two premisses, a ministerial gui-

dance, in higher education, could be outlined, briefly, in

the following póints;

1) a more comprehensive guide-line, that penetrates to a certain

extent all the other ones, was taken in arder to re-order the

higher education system, as a whole, directed to a more integrat-

ed i r-sti tutional profile, whi,.h would condition, in oetter

way the quality ■ nducicn in its functioning conception.

2) The devei opmcr ■- of a pri-ate nicher education netvor^ musr be

guided and ccntrolled, in a convenient way, in ç.-. • to induce

quality and rationality in the expansion process .

3) Reyarding thç federal netwnrk. th<- enlargi% of the number Of

courses and institutions will be positively no longer stimulated

by the Ministry of Education and Culture, There already exists

a r?i.bCr «ide and di vers i f i >-d i ns ti tu t i enal complex at the

graduatc ie-.'0!, ’ •> resoarch «na at the nos t-y. aduatc- leve’, j,,

the oeber hand, ::ic precent fauits in its i nf ra-strueture are

well-known and it oecomes necessary to secure the costs of the

existing didactic and scientific activity as well ac budget

stability or institutions, The characteristics of che Country's 
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economi cal and financial conjuncture should also be considered.

in what regards the anti-inflation.effort mai nly, and the severe

restriction of governmontal expenditures.

4) In terms of the devei opment of a federal network, universities

and schools will have to dedicate themselves to an internai self-

evalution work, improving its institu ti ona 1 performance and

rectifying the ways of its global programming .

5) At a macro-educational levei, and in order to support the ef-

fortfor seif-improvement niade by the i ns ti tu ti ons , MEC through

the Federal Council of Education, is re-opening the debate on

the-university question, under several aspects, It deals with a

re-eva1uti on of the effort for change, made by insti tu tions ,during

,‘ast decade, After a w d^agnos is of the .devi :• t i ons or dis-

functions,detected i n the system's aóüi nis i rati ve and academia

d y •:<<„•. cs .. there i, atrend- to scart ma k - .:g structu.al and func-

ticna1 adjustments that will prove ,i ndi spens able .

P‘ A special importance and p >ority will be given to the gra­

dua te s tu d i o s , 

7) The insti tu ti ons will have to avoid post-graduate courses

and resea; oh, growi dissociated from gru-:>;ata courses,as well

as ez i .ui a<:ti ; ti es, apnQar-; ng wit!' «a niC.-.ckic i.ak-ge or

Wili.jU'; pedagógica! conno l.ó.: i _ . .

8} Research, Pos t-Gr a dva t • o n and extension will ‘'ave to be

absorved in the glcbal academical effort of insti tu ti ons. Di-

.'dctical functi ona: í ty will be ”requ i red from them, 'e.g; a

r^vc^sal in thcir results for a back-feeding of qraduate teach- 
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ing, under , ■ methodological aspects and those of content.

9) A self-revision, that is being. expected from universities

and schools, shall niake them correct by their own initiative,

the performance disfunctions, specially, as they compromise the

quality and efficiency of their final activity.

1Q)The conditions of graduation teaching must be surveyed, eva-

luated and submitted to a process of correction and revision,

enclosing the physical and acadêmica! aspects.

11) The pedagogical dimension of work a't universities and schools

will gain a mature emphasis and accentuati onas a consequence

of the importance attached to the classroom itself, to the la-

boratory, to the library, to the process of teaching and learn-

•_ug, in a framcwork of giving a new prestige to c; ;• duati on.

12) The adjust<ent of biche;- educatio1- to the convenience. t:. re-

.•jc i zcd Ò-. the guvernment, of co nf e ■' r 1 :.g a prioritarian accen-

suation to basic education, wil1 crnsist of adopting a series

of innovating measures that i ;;s ti tu ti ons ,mai nly universities,

will crcati'"3!}' identify as •

a) a search of a systematic and permanent interaction with the

admi ni s tra tion of State teaching systems. ><’ith oians to carry

ou v enr-un?■ tic.. prcg-ams. directo0 ó, ímp.-s.-vi na first

u " ■- i _ C U n b S 3 v,.. L e à C i i 1 11 y

b) a new study of the actual situation o? keachors formation

fov th? first and sccond stage schoolt; liming at their strength-

ening, including adoptiori o'f fixacion and motivation mecariisms

■'or the respect^ve p.ipils:
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c) involving university, as a whoTe, and not only the pedagó­

gica! area in the programs and activities directed towards basic

educa ti on.

TVadf.or; OLGA RELOV ,

3AT7L _k., do ^ssoraüiento réc..íco a Tex\~ Escritos LrA.

Rua João Gomes, 128 - Rio Vermelho - Fone: 235-2796
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THE STATIONARY STATE AND THE UNIVERSITY

.HALIFAX. NOVA SCOTIA

B3H 2AI

When I took my first course in Economics as a freshman
at the University of Toronto, I remember being enchanted by some-
thing called "the Hypothetical Handicraft Economy", a term I
discovered in a basic text by Vincent Bladen. The Hypothetica 1
Handicraft Economy seemed quite charming,-a bit 1 ike a Fragonard
painting in which languorous young men push aristocratic
shepherdesses in silk pastel gowns on velvet swings through rose-
filled bowers. Occasiona 11y, one of the young men wandered off
for a spot of light work. This flowery paradise was wisely governed
by the legendary Law of Supply and Demand. In the Hypothetical
Handicraft Economy there was no inflation, no unemployment, no
snow, no T-Group s e s ? i o n s. and no acid r a i n.

I ■"ur ■ nnw coiifcss that once we left the pastoral
Hyrr.r .<t ical Handicraft Economy behind and moved along to the

cether depressing I r o n Law of W a g e s , I bade farewell to
Economics and' took up with English and History instead. But
cccasiona 1ly, a concept or a phrase from those 1ong-vanished days
of first-year Economics, comes.f1ualiuy up • insistently frortne
murky depths of my unceryroduate subconscious, demanding to be thouçht
about once .icu •. One such phrase is the "Stationary State Economy",
a place which is o..l> a-f;-.w Ic-cjps down the road from the Hvoo-
■.nrtical Handic^aFt Economy. As with 1 cng-í..ryu L te>. tow.-.: in
Soutiern Saskatciiewan, I was nnt ?.bse11< r.e i y sure cf the naiii--.
Was it the "Stationary State" or the "Steaúy State" or the
"Stable State", or were all three. the same place ? u.-.c thing was
certain: as w< ended the 1F/O's, I had the eerie fee.ling we had ■
been in this town a 1 o>;g time before, whatever they called it.
Scmehow, real eccnomic life was beginning to imitate- a iong-
outdated theoretical economi c concept, at least as dimly
rememberc-d i t.
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Dr. Norman Wagner, President of the University of Calgary,

recently described the situation on his campus as a "steady State",
characterized by general under-enro1ment, but with massive switches
to certain departments. Here we have the classic definition
of the Stationary State: no growth overall, but great movement
within. For a variety of reasons, Canadian universities have
come to the Stationary State earlier than other social and economic
i nsti tuti.ons. Faced with declining enrolments, finding less favour
from government than rival claimants on the public provincial
purse such as primary and secondary schools, or hospitais, or
roads, the universities stopped growing in the 1970's. Student
and faculty numbers are virtually frozen, the construction of new
buildings has ceased, and the salaries being paid to all members
of the university community, from cleaning staff to librarians
to professors is slowly declining in real dollars. There is no
indication of any kind that these trends will be reversed during
the 1 980 ' s .

So for the universities, the Stationary State is not a
theoretical concept, it is the actual reality. Everywhere,
admin;strators talk of "cutting to the bone", and of faculty members
"o/owing old togetner"for lack of new blood. What I find f a s c i na+ '■ ng
a b o u t all t h i s is the e x t e n t to w h i c h the c u r r e n t situa.;'.. • ” r; ■ c
university may serve as a harbinger, a paradigm, a mo-..-u., tor the
shape of things to come in a 1 1 of Canada as the co?." •’r i o ns which
have struck us first gradually spread to the rest of society.

Let us spend a little time studying the politics of the
Stationary State economy in the contex t f the university. How .
has iiie aajustment process worked so far ?

In order to understand what is happening in the ear!y
1980 s :.o universities, we have to go back ten or fifteen year.
to the 500d old 19nO'.s. You all know tne s.cry: *!'.'• groaf growth
of st'ic*cnt of new faculty, of new buildings. in those
far-off days, university presidents behaved 1ike late Roman emperors,
constructing vast monumento e' pre-cast concrete and creating whole
new departments with the wave of a hand. These emperors reigned
for long periods jf time. The.'/ bestrode their campusos like
colossuses (or possibly their campi like colossi !), men of vigou1',
men of Vision, activists- mtster builders.

And duricg ri.es».’ ycars of Biblical fatness, university 



departments and faculties grew exponentially. To take but the
single case of the Dalhousie History Department (of which I am
still a member) in 1960, it consisted of four members, one of
whom was also Dean of Arts and Science. By the time'1 joined
it in 1970, we had become sixteen, and we finally stopped growing
when we reached twenty-one professors.

With growth came specialization . Twenty years ago, three
or four people in the History Department at Dalhousie taught as
wide a range of national histories as seventeen teach now. As
with the Ford Motor Company, the bigger the factory grew, the
smaller the part of the assembly line assigned to each professor.
People twenty years ago might have been British Imperial specialists,
but they taught Greek and Roman or Russian history as well. Now
they are responsible for one bolt on the front left wheel.
1nte11ectua 11y, the results are as stultifying for history professors
as for Ford workers, and when you consider the product, today‘s
students and today's Fords are both unsafe at any speed.

One curious feature of the fat sixties was the decline
of real politics within the empire of the university. For those
of you who remember sit-ins and marches an*4 protests on campus,
this may seem an odd statement. but tíuv.e puiitical hiani f estati ons
were concerned with questions ..ernal to the university: Viet Nam,
Selma, or the mi 1 i tary-i ndu>al complex. Tfrere was some movement
towards student participation in university government, but by
and large, university teachers were strangely passive during these
years ahout wr.at vas octually happening to the institution. Faculty
members seemec content to Let George Dc It, to rendei unio taesar
the responsibi1ity for determining acanemiu priorities or building
whatever monuments seemed appropriate. Professors were h.-cpy to
see r.hoir deparemento a nr. •». h*-** s salaries gro», the.;,' w?re happy to
í-o leit c.une tu do their uwn 'esearch, ano they gradually opted
out of the old mechanisms of university governance, such as Senates
or t:riilty meetings, leaving evorything to the imperial admi n i s trato
The occasional tenure dispute might get a good crowd out (this was
the university equivalent of Christians versus lions),but the
attention span of the faculty was short and the demands of filling
out Canada Council forms were great, so the crowd wculd soon dri.t
off i om s"ch sporadic entertai nnieiit:.
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So within th is happy empire, politics wi thered and
individua1ism and privatism flourished. The notion of the academy,
of the community of scholars declined. Departments grew more
autonomous within the university, and individual members grew
more independent within departments. No one dared criticize
■anybody else's work, because no one wished to be criticized back.
Everybody's work was equally important and was measured by one sole
critérion: volume of academic publication. No matter how un-
original or 1ame-brained, if my wheelbarrow of academic publications
weighed more than yours, I won.

Such were the politics of growth: individualiStic , self-
interested, and seif-confirming. And as it was for the university,
so it was for the rest of society in this happy land of Canada.
We were no better and no worse than civil society: we were merely
typi cal.

But after the fat years of the 1960's carne the lean
years of the 1 970' s, the "cutting to the bone" years in the
hackneyed phrase of every worried university vice-president in
charge of finance from Memorial to Victoria. Gradually, the merry-
go-round stopped. Nobody in the empire believed it. They thought
the slow-down an r ra ti o i:. Next yea>", surely, government would
appre'.-'i.e _■ -. e r 1 i n in real income and have pity on us. But
next ye-ar never carne.

Strange things began happening on the fringes of the
empire. Certain lesser tribes revolted. These new Goths and
Visigoths wpre the secretaries, the cleaning staff, the enqineers.
These tribes started to únionize. And oecause they were Oiyamzed,
they put pressure on the imperial budget for a greater slice of
the infamous and by o.cw nc growth pie.

In the bea, fiai.d cf the empire, the reaclu.r’ of Tacòity
■"‘-H.b-.r« was pdüizg si, Sos° thought -.'‘e lesser u ILcs were
right, and so they Joined the picket lin^s ann « Ancelled classes
and shoutec "down with Caesar" ano proclaimed themseives in
solidarity with.c1eaner, secrecary, and engineer, carefully sliding
over the fact chat they were twice as well paid as their new-
found brethren and sistren.

And õ\ is the way of the world, the prefessors decided
that they would like to have it both way s : so’i'.irr;ty with the 
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working class and the preservaiíon of pay differentials, and all
privileges, rights, and emoluments pertaining thereto. As an
Irish peer once remarked about the life of .a stud horse, "nice
work if you can get it".

As the university lurched into a Stationary State, the
whole nature of politics changed. The shift from the politics of
plenty to the politics of scarcity was most dramatically evident
in the faculty. For reasons both of ideology and perceived self-
interest, faculty members abandoned their professional status and
took on the mantle of the proletariat. They began to see them-
se.lyes as industrial workers fighting "management" ("management"
in this case being a few poor jumped-up professors of History or
English who had the bad luck to become vice-presidents and deans
in the early 1980's). Professors saw themselves as high class
Uttioíi workers, and university politics became chiefly concerned
with wages and job security.

A few sad souls within the faculty dreamed of earlier
days and tried to take back from the administration the power which
they had lost in the 1950’s. These benighted creatures talked
of reforming the senate and restoring collegiality, but the new
proletariat of professors cried "sharn" and "fake" and
administration scabs" and would have none of what they •
to cal 1 "co-opti on" . Because if the industrial modo'. >-?re
strictly adhered to, the workers must not ask for gement power,
the workers must not take responsibi1ity for drawiag up the budget
or making the hard choices between more heat for tne buildings,
or more secretaries, or more professors. So the aroused faculty
shunned all thoughts of gaining real power ar,d eschewed ali
aitempts to restore seif-government to the university. If was much
noto fuo playing Class Strunqlc.

I n te 11 ec t u a ’ 1 y, the r<jsuits we**** a dt suster . Active
faculty me-nbfs ".per.-. -much time being shop stewards they could
think pf uothing elst-, Essoys were left unmarked. Research was
abandoned. Instead, life became One Big Grievance Session. Fineiy-
trained minds were ’i>pelessly trivialized by the politics or
scarcity. Considrr the agenda or a recent departmenc meeting of an
anonymous east?'".) university. Sixteen Ph.D‘s sat down together
The first fiftsen mincc-s were taken up with passionate debate on 
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why the departmental coffee machine lost S50.00 in three months.
Next, another quarter of an hour was spent on the Xerox machine:
same problem, worse loss. Then a lengthy discussion on a meeting
with a new university administrator: how should they handle him ?
Finally, an hour was spent on the problem of replacement appoint-
ments; each section of the department feared the consequonces of
attrition, but nobody was prepared to make a value judgment
about which sections ought to be defended on a priority basis.
The general attitude was that a 11 staff positions should be
defendedf that no priorities should be set, and that the administration
was to be harried at every turn should i_t attempt to sort out the
departmenfs priorities.

In the 1960's, faculty members thought beyond themselves
and demonstrated against Viet Nam or nuclear testing. In the early
1980's, nobody cared to save the whale or protest genocide in
Kampuchea. The politics of the coffee machine predomi nateand
if people march, it is only down to the Provincial Legislature
to ask for more pay. The university has now settled into a
State of siege mentality.

Psychologically. prcfessors feel powerless, helpless
in the face of incomprehensibTe economic shifts. 'They remain
rigidl; i ■■■ • <i p d :-y Lneir oe,<. r tments and tneir areas of special-
izatio-, a nurn- of intel1ectual syndicalization that would have
mafr- ^crel proud. They are frozen intò a reward structure which
no longer rewa.rds. They go to academic meetings at which the only
people present are the readers of papers, the commentators, and the
chairmen of sessions: they are the only people who can get a travei
grant to attt-ncí, They write learned papers which cannot be
published bccc;.■< of the hirh cost of printing. With unionization
has come -be most. reacti oo-try of all promotion Systems, promotion
uy tndurance. Ycn.-s uo ti.c grouna is what counts, r>c<- thuughts

The way in which theso proieLcrized professors talk of
the university is the clearest proof of the sad decline of
intellectual Ir.idity. In t-eir pursuit of the industrial model ,
academics nave forgoften now universities ú:e actually financed.
Universities do nct make profits. The rc-:eive most of their money
from covernmenc. University admi ni stra cors simply t.ry to carry on 
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with the money they are given. lí is hardly the fault of the
administrators if money is scarce, but they are abused as roundly
as if they were captains of industry (except they don't even get
stockoptionsl).

Nor do faculty members recognize the bitter truth that
since the university budget is stationary, the real competition
for a larger slice of the pie is not with the administration,
which has no profits to give away, but with other sectors of the
university, such as the cleaner, the secretary, and the engineer.
Unionization of faculty is essentially an offensive move against
the. unions representing other university workers. Since, however,
this idea is ide o 1ogica 11y and pyscho1 ogica 11y repellent, faculty
members are forced into the tiresome fiction.of pretending that
the president of the university is John D. Rockefeller and that
there is a bigger pie hidden out there somewhere. This is the
conspiracy theory of university finance, and it serves as a
convénient alternative to clear-headed t h i n k i n g .

In all these battles of the politics of scarcity, the
basic idea of the university disappears beneath a welter of claims
and counterc 1 a i ms. ’or what does the university exist ? To listen
tr sc peo ple you wou 1 d t h i n k that the university is a n 7 : >■ i . c
which exists to be cleaned, or to be maintained, or to be typed in.
Any idea that teaching undergraduates mighc ta ke ’pr i over
emptyihg ash trays get lost in the shuffle.

So it is surprising that thepoor old administrators. faced
with the Drosoect nf governing this crcmd nt maj contcnts and
inqrat.es, decide to rcturn to the charmed life of a tenured full
professor ? All the fun of putting up new buildings has gene.

Administrators ar* . The
i_u rnu tt'“ir nunm?r: ihign. There is a cov/er vacuum
developing at tne u" um vers i ti es . Indeed, when my studci.ts
tell me there are no jobs, I ..Iv.T.ys point out that they could
probably become president of any university in the country ‘.

Thus, if t!<u university is a model of the Stcíioriary
State economy, the Hicture so far is not very encouraging. If
the rer.t of civil society beccr-es increasingly 1 i ke the university
as the economy s t <: g r>? te s , Chen. m hrv basis of the existing 

inqrat.es
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evidence we can expect generalized misanthropy and bitterness,
and a further proliferation of interest group politics. In
other words, people's political and social behaviour will be
distinctly Malthusian. With the absence of respected leaders
aí the top, with the division of society into warring factions
a 11 going for the same little pie, the danger is that the politics
of the Stationary State will become the politics of the fascist
State as we thrash around blindly in our seif-concern. In short,
we may find ourselves reliving the politics of the 1930's.

Is there any alternative ? Can the centre hold ? Can
the university provide more positive lessons of life in a
Stationary State economy ? Can we purge the university of the
poisonous atmosphere of distrust and ressentiment which stifles
Creative thinking and amicable social relations ? Can the people
of the university move beyond what Margaret Atwood in S u r v iva 1
c a 1 1s Basic V i c t i m P o s i t i o n T w o : "To acknowledge the f a c t that
you are a victim, but to explain th is as an act of Fate, the Will
of God... the necessity decreed by History, or Economics ..." to
Position Number Four, Creative Non-Victimhood ? Can life in the
Stationary State economy be more than a fierce strugçle <or
s u rv i va 1 ?

Let us start with the ■ • r jt c i economic facts. Universities
are going to shrink because re are fewer students. Faculty
members will decline througn actrition. The costs of running the
physical plant, particularly heating and electricity will rise at
a faster rate than gnvornment grants, and therefure, university
salary budgets will rise more slowly th mi go . eá híóc n t g^arrts. Cven
in the best years recently, governmen themsel.es have not
kept pace with the cost of living. The'efo»'>, eithsr c-leries
w:ll be ktr”i :,y f; : ipeople, or mer- people will stay
o n the pa u r o : : and £ s r r 1 o l i cg > o s s e v e r j y o a r . T he en <■ > e .' ”
ur>Dleasant financial paiameters w .thin which ur-i ver si ti es must
ó per-; te.

The road to redemption must beo<n with university government
itself. The industrial model will not work for a nor-profit
institutiun which should be seíf-governing. Academics must cease
to see themselves as wage labourers and recover their status as
t el f-aruni u i s ter i ng prof es s i ona 1 s . When hard financial decisions 

themsel.es
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are made, academics, not professional administrators, must make
them. It is not the Board of Governors, it is not the professional
administrators , it is not the students, it is not the secretaries,
the cleaners, or the engineerswho can set the priorities of the
university, it is only the academics. The university exists for
teaching and research, If hard choices have to- be made between,
say, cleaning staff and teaching staff, it is evident that the
teachers can empty their own waste paper baskets but the cleaners
cannot teach the students. The university must recover the sense
of what is primary and what is subsidiary in its operations.

The focus of power in the university is the budget, and
academics must take responsibi1ity for drawing it up and determining
the priorities of the university. The Board of Governors must act
as a watch-dog to prevent deficits, and the administrators must
provide the technical help, but only the academics can determine
the correct balance between the claims of buildings, libraries,
heat, support staff, and academic salaries. In doing so, they
will be forced to take responsibi1ity for governing their own
wc-rking lives and forced to confront the most difficult of all
questions in a Sta.ionary State economy: who is worth what ?

As v a r i o u s i ns ti tu ti ons wi th i n the public s. .o ■ ' -
themselves in growing competition for the same ta< d^llar,
increasingly the role of political .leaders will be ir adjudicate
amongst the various rival claimants. Daniel Bell, in The Corning
of Post Industrial Society, puts the question this way:

P o 1i t i c a 11y, the problcm cf a post-industrial
society... is the growt.ii of a non--market
welfare economics and the lac:- of adequate
mechanisms to decide the allocction of public
g o o d s . (Post-Industrial , 118)

Once again. Lho university can taxo tno lead by ?i'ducing an
oren model of q o vt -nT' i n these qufStiúiiS t.ar> !.■■? lòirly
resolveo Thes.-- mudeis cf government have existed in the oast.
We have only to thir-. of ti.e s e 1 f-go ve rn i ng colleges of Oxford
and Cámbridge to realize that academics can run their own
affairs perfectly wc ! 1 . If the hardships of sca rc i ty ire to be borne
equitably, and the purposes of the university are to be safe-
gua rded, a ca dem : cs , not professional administrators, must make che
hard and necessary do-iísicns.

At-d so it .iust be for the rest of suciety. We need more 
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public debate on our social p r i o r i t i e s . We must not let t o u g h
decisions be made by default. Al 1 of us have to ask awkward
questions: who is worth what in this society ? what is primary and
what is subsidiary ? how are scarce résources to be divided
fairly so the weak and poor will not be further oppressed ? Hard
times force hard thinking on these questions.

But the reform of university government is only the
beginning. If we are to be Creative non-victims, we in the uni­
versity must move away from the defensive posture which finds us
always reacting to crises, never anticipating them, always fighting
to. save the old way of doing things, never adopting and changing
to meet the challenges of the day. We need to move beyond
bitterness to Creative penury!

In times past, academics have proved extraordinarily
adaptable and Creative in responding to crisis. Think of the last
war and the mobilization of university scientists for military
research, or the conversion of history and language professors
into intelligence experts. Universities tod ay contain enormous
reservoirs of raw brain power. The world is full of technological,
economic, political, and social problems. Why can we not match
the t<. ■ t.'. t'." problems r

tonsider, for example, two questions of vital concern
to /'’iantic Canada: the fishery and the forest. Many of the
prorlems associated with these industries, such as fish drying,
jr sawmilling techniques come under the formal c1 assification of
‘■low technology". hor tiie biologist or botanist who might bc
tempted to wort on Solutions to very basic problems, tne current
university rewfr:! v/stem acts as a serious disincentive . There
is no pay-out *‘-,r iow technol oç.'.' research, and yet, ironically,

v°ry fundamental scientific problems may alce soived in
the researcn proceC* .

The university must alter its rewCu system to take into
accou.nt a much greater range of socially and intel 1 ect:;nl ly useful
activities. The- university may not be able ao increase the
salaries of its academics, but it can pay them in time, whether
during the academic year or duHng the five month summer break.
Professors should be encouraged to hustie their talcnts. Small
busines'. es for example, car.nct afford a f n 1 1 - í i mo research 



establishment, but they can afford to contract out research.
Let us. suppose. for instance, that a solar heating firm

decided to sell its products interna tional1y. How would it go
about selecting specific markets-, modifying its designs for
foreign conditions, so r t i n g out s h i p p i n g and legal p r o b 1 e m s ,
and marketing its products effectively ? To begin with, the
firm might consult DREE, the Export Development Corporation,
the Department of Industry, Trade, and Commerce, and Nova Scotia's
Department of Development. But at the same time, once again
universities could provide a considerable amount of expertise
qúickly and cheaply. Departments of Business Administration
and Commerce could be consulted; indeed, students might be
assigned to do some of the basic background research. Geography
departments could provide Information on climate conditions in
potential market areas. Physics departments and engii.eering
departments might help refine and modify designs. The Law
Faculty could help sort out problems of foreign laws. Language
departments could provide the capacity to deal with foreign
buyers in their own tongue. .

And beyomí basic research and contracting out, academics
opportunity of becoming once more the great i ní>-

of current events. Faced with a complex and dangerous id, th-.-re
is a vital task of popular education to be p.erformed interpreting
and synthesizing our contemporary history. Professo's must once
again become public men and women, cultural heroes. Historians
should take the lead from their great Ninet^enth Century predeceiiúrs
Carlyle, Macaulay, Burckhardt. Mommsên,ana Hichelet. Only a tew
•.ontf.mporary academics in Canada have shown tnat kind of general
i I-. .í. 11 ectual leadership we so badly require in t.oday, men i-ke
Gooroe Grciat, hortnrop Fryc, and Donald Cr?ie?:tos..

int prof c " u r cf the lno0.,< can view nis nr b^s
in one cí twu ■>>. Lhe one hand, downtroaóen, fearfui,
resentf.il . On the oiher, a; free at last from the petty tyranny
of mindless speci a 1 i z.i ti on to engage in the life ofthe mind. It
should be possible tu think about teaching instead of sr.ribbling
for "learned" Journals, to br more widely read, to be
generalists, to be men and wome-; of letters; in sh.ort, to become
i ntel i ectua 1 s once aga’<i

resentf.il


The : tationary State economy of the university is fui 1
of menace and pnomise. toe have seen the dark side. If we wish to
move beyond our position as victims of economic change, we
must become pace-setters for the rest of society.

We must put our own house in order, but we also get
out of the house into the streets where own fellow citizens are
struggling with the same vast problems. We need to create new
social, economic, and political models. In the turbulent 1980'5,
someone must show strong and principled leadership. Is this not
the historie mission of the university ?
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estudante de primeiro ano na Universidade de Toronto, lembro-
mc de ter ficado encantado cor: algo chamado "A Economia artc-
sanal hipotética1', un termo que eu descobrira em um texto bá-
sico de ‘Vinccnt Bloden. A .ac morda artes&l hipotética parecia.
muito encantadora, mais ou menos como uma pintura de Fragorord
na qual lânguidos jovens empurravam. aristocráticas pastores,
vestiam de seda, em tons pastéis, nos balanços de veludo pen­
dentes de arcadas cor de rosa. Alguns jovens perambulavor rr i
e ali sob um raio de sol. Este paraíso florido era sabiar • ato
governado pela legendária lei da oferta o da procura, ha corp.
mia artesaral hipotética não havia inflação nem desemprego.
nem. neve, nem reuniões de gru cs de trabalho, nem chuvas ira­
das.

muito ri1 trnp: rí-:-’do, ■ :'o monos ccmo eu varo.'-ente mo lemhv.v;.'.

C oonter ^'orv.n-.d '.'a^ner, re’14or Uni.vc’"'■
ce C:.-"! . ?eoorr’vi o rrocmtomor te a-trarão de ser. ca’1 us 



no vi? "estado fixo", caracteriza-a. por uw*. sub-cntrataeuo rr-
ral mas cem. transferências maciças para cortes departamentos.
Encontramos aí a definição clássica do estado estacionário. i
nhum crescimento, porém intensa mcvinontaçao interna. Por vá­
rias razões, as universidades do Canadá atingiram o estado es.
tacionério mais cedo do que as outras instituições sociais e
econômicas. Confrontadas com um declínio da contratação e sen
do menos favorecidos pele governo do cue seus rivais dopenden
tes dos cofres públicos estaduais, como ?s escolas primárias
e secundárias, os hospitais ou as estradas, as universidades
interromper:.!?. seu crescimento no decorrer dos aros 70.

Para fins práticos, o número de estudantes e
de faculdades está congelado. A construção de novos edir’v?i "5
cessou e cs salários pagos ao pessoal da comunidade univereitu
ria, dos zeladores aos bibliotecários e aos professores dao.li
na lentanente em dólares reais. Mão há qualquer indica-ar do
cue esJ-c.s tendências se modifíouem durante os anos 80.

Assim, no rue diz res”etto as uiv?ersid?•••• ~ . o
Estado inflacionário não é um conceito teórico mas a dur- rc-
s.j todo. prt-2? os ’s -úTcs òo !,ccpLjS
2. to OS O S S O S *' 6 OS yn r • "h }*■'* f! ÓPS -r* p- i •. "1 - ■ • rl r» m; f ‘ v, H n ” pr -•r<s * •. p <> r>

juntos" on- aus-.-noia do sangue novo. 0 »ue ac. no fascinante o
tudo isso, ó que a irportâno.ia da atual situação da ur^verst'
do posso, servir do precursor, de par.ndí g^a, de modelo t - ro o
futuro de todo o Canadá, .is c.edições cue nos a tingí r.ar: em
primeiro lugar vão se estendcr.de gradualmente ao resto cia so­
ciedade.

llstrder.es um •.-.onco a política da Economia, r :.
estud" estacionário no contexto da universidade. De cue
r.'. o '^rcce .-sc de 'ust^^.cnto funcionou ate oc'or!'. Paro
cerpreer.der o cue acontece, r. ; início do." ares 80, às uut/or-s 
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llstrder.es
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velhos anos 60. Todos nós conhecemos a histeria: o grande cres.
cimente do r.úr.ero de estudantes, de noves faculdades, de noves
prédios, saquelr.s‘ftonginquos, os reitores de universidades cem
ports.var-sc como imperadores romanos, construindo grandes monu
mentes d.e cimente armado pré-moldado e criando, de uma só vez
novos e completos departamentos. Estes imperadores reinaram. po
muito tempo. Homens vigorosos, homens d.e visão, dinâmicos, cor.
trutores, eles dirigiram seus campus como colossos.

E durante esses anos de opulência bíblica, cs
departamentos e as faculdades tiveram um crescimento exuopcio-
nal. Considerando-se apenas o caso do departamento de história
da Universidade Dalhousie (do qual ainda sou membro), cm 11'60,
ele contava apenas com quatro membros, um. dos quais acumulava
fgualr.ente r. função de diretor das artes e ciências. Quando
entrei para o depe.rtarontc em 197^, éramos dezesseis e quedo
o crescimento cessou, éramos vinte e um professores.

res da e- r:;/Ec?'d o quando se considera o produto, os estu­
dante;; e cs vc-íovloFord de hoje sao tao inseguros uns n-ví-tc
os cut.'cs;em cualçuor eue seja n velocidade.

loa o crescimento veio a especialização. Ha vir

o do?l
Uma curiosa ■■arr.oturística t-" ço- -‘.'c
r" vo"dc dn : 'd í ‘ í eu í r.torv no 1 ■•'pórt <■ " 



sitárfo. ?r.ra a/velos n..ie so 2 embrnr" das greves, das p?s: eat-.u;
p cr.s r.-.c.n? " '-S 1 r-?"s de nrotcsto nos c?r”.v-, podo arecer uni
julgamento subjetivo, raas aqueles manifesta.'õo'-
ticas 'referiam-se apen-is a. questões estranhos a universidade:
o 7ie liy.ri, Seira ou o complexo mi 2 i tar-industri al. Havia alpu
mas proví -o-:ci ?s para a participaçao dos estudantes nr. direção
da universidade mas, de qualquer modo, os professores de uni­
versidade , durante aqueles anos, eram estra.nhamente passivos
sobre c que acontecia a instituição. Cs membros das faculdades
pareciam contentar-se em "deixar o barco correr", em dor a César
a responsabilidade de dote'-min? r as cri cridedes a cadê.-'i c.?s ou
de oinstruir qualquer monumento ove parecesse arronriado. Cs
nrofescores estavam felizes per verem seus departamentos e
seus solar’os crescerem, estavam felizes .entregues a sr.a so­
rria, rrequisa e retirarnm-s.e gradual^ente <ts velhos mecanismos
de administração da. universidade como dos conselhos nu reuni­
ões de faculdades, deixando tudo pára os administradores impe-
ri ai S . \J O.r’bate ocasional sobro a distrlhui qao dos carr-o-s po-
d.i a a.t-I'. ã. i‘ uma boa as ri st'c-i nc i a (seria o eqc.; vai ente un:i versi '
rio dos crJ stãos cor.t -r, C- "1 r- ( ■; /■'. r. jnes o ã ■■ * t, í; '■*r r ? 0 •. ‘ U •? (’• j ?.0
era. do c.- r’ dí.va'■■ao. e ost -i H os de apl ice.eoo do Conselho do
Canado cro.r nr.!''-’roros, e mvil tidno d o s j n tc ro s s o u—.e ? v ?.' ?
danerjte d 5 z -■veles ospc ■.o s e s or?licor

Assirn., no ■;rl'"ríor daquele império feliz,?, polí.
tica esvaziava-se -o o indiv.’ciuf i .*■* o i v cJ ~ tdva nrfv.nd'’
flor."A noeao da ac?, d em. ia, da o r’.’..”"’1 d.cde cp;c estvd'. ? t: ?
d - cl . Cs Ce 1 rt"renics t.ory.úvom-se :v j s. avtcnomos no i ■■1 -
ricr õi"."’rc . òn e os indivíduos torunver-se mais i " ' ■
dentes no -interior dos 1?-cr t.-c. •Jingucn casava criticar
o ir-.bHo 5e ninrp.eni ■ or.rso ninerem ruoria ser cr..‘tic;r:o. C1
trsnaJbo de caca um ora iquolmenle 1 .mparto.n-’ e era : ■' d' d o r:?-’
um sé e úrcr ’.+ ér ‘o.: o v.^.rro de rvblicac~;. s aoa.dê'.ic-:s. "
co írp rt"! n r r' qi n-f ’ dr cbn ou a ci u.:c ; a, se minha yr-.du-



Tal era a política de crescimento: individualista,
auto-interessada e auto-confirmada. E assim como era para a
universidade, assim também' era para o resto da sociedade nesta
feliz terra d o Canadá. Nao éramos melhores nem piores que a so
ciedade civil: éramos simplesmente típicos.

Mas após os gordos anos 60 vieram os magros anos 70,
cs "anos de cortes até os ossos".no clichê de cada preocupado
vice-presidente de finanças da Universidade Memorial à Univer­
sidade Victoria. Gradualmente, o carrossel parou. Ninguém, no
império, poderia acreditar. Eles viam a diminuição do movimen­
to como uma aberração. No próximo ano, certamente, o governo
avaliaria, nossa perda de rendas e teria pieda.de. Mas o próxi­
mo ano nunca chegou.

Acontecimentos estranhos começaram a ocorrer, na peíífe
ria do império. Algumas tribos pequenas se revoltaram. Estes
novos Godos e Visigodos eram os secretários, os zeladores, os
engenheiros. Estas tribos começaram a sindicalizar-§e. E por­
que estavam organizadas, pressionaram o orçamento imperial pa­
ra terem um maior quinhão deste bolo infame e sem crescimento.

No coraçao do império, os membros das faculdades rea­
giram estranhamente. Alguns acreditavam que a'- pequenas tribos
tinham razão e então juntaram-se aos piquetes de greve, sus,p:en
deram as aulas, gritaram "abaixo César" e declararam-se solidá
rios aos zeladores, aos secretários e aos engenheiros, deixan­
do cuidadosamente transparecer, ainda por cima, que eles eram
duas vezes mais bem pagos que seus novos confrades.

E assim a vida continua, ; os professores decidiram
servir a dois senhores: a solidariedade com a classe operária
e a preservação das disparidades salariais e de todos os privi
légios, direitos e emolumentos que a elas estão ligad.s. Como
observava um nobre irlandês a respeito da vida de um. garanhão
"é ótimo s„ você conseguir".

pieda.de
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Como a universidade oscilava para o estado esta­
cionário, a própria natureza da política mudou. A. passagem da
política de abundância para a política de escassez tornou-se
mais dramaticamente evidente na faculdade. Por motivos ao mes­
mo tempo ideológicos e de interesse, os membros das faculdades
abandonaram seu status profissional para cobrirern-se com o man­
to do proletariado. Começaram a considerar-se trabalhadores in­
dustriais combatendo "a administração" ("a administrarão" neste
caso consistia em alguns pobres professores de história ou de
inglês que tinham tido a má sorte de tornar-se vice- reitores

(e diretores no início dos anos 80). Os professores considera­
vam-se aristocratas trabalhadores sindicalizados^ e a política
da universidade crientou-se principalmente para os salários e
a segurança do emprego.

Algumas almas nostálgicas, dentro da universida­
de sonharam com os dias do passado e tentaram recuperar da ad­
ministração o roder que tinham perdido durante os anos 60. Es­
tas tenebrosas criaturas falavam em reformar o Conselho e em
restaurar o. colegiadotmas o novo proletariado dos professores
clamou confra o "fingimento", cvutr? a "trapaça" e contra os
"furadores de greve"^e rejeitou tudo aquilo que ele se compra-
zia em denominar "co-ges'ão". Em um modelo industrial estrita­
mente aplicado, os trabalhadores não deviam reivindicar um po­
der de gerência, os trabalhadores não deviam tomar a responsa­
bilidade de organizar o orçamento ou de fazer s difícil escolha
entre mais aquecimento para os jjrédiobj cu. mais secretários^ou
mais professores. Assim^a renovação da faculdade afastou toda ■
idéia de obter um real poder e fez fracassar toda tentativa de
restaurar a auto-gestão na universidade, Era mais agradável
entregar--'U à luta de classes.

Intelectualmente, os resultados foram desastro­
sos. Membros ativos da faculdade desperdiçaram tanto tempo como
delegados sindicais;que não podiam pensar em outra coisa. Os
trabalhos foram negligenciados. A pesquisa foi abandonada. A 
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vida transformou-se em uma grande sessão de prejuízos. Os es­
píritos refinados estavam desiludidos , sem esperanças, cora a
política de compressãoObserve a agenda de urna recente reunião
de departamento de uma universidade anônima de leste. Dezesseis
Ph. D. sentaram-se juntos. Os. primeiros quinze minutos foram
gastos em um debate inflamado sobre as razões pelas quais a
distribuidora de café apresentava um déficit de $5o,oo em três
méses. Durante outros quinze minutos tratou-se do xerox: mesno
problema e um déficit ainda maior. Em seguida, houve una longa
discussão a respeito de um encontro com um novo administrador
da universidade:' de que modo deveríam abordá-lo? Finalmente,
tratou-se do problema das substituições; cada secção do depar­
tamento temia as conseqUencias do atrito^mas ninguém estava
preparado para fazer um julgamento subjetivo sobre, as secções
que deviam ser consideradas prioritárias. A atitude geral con­
sistia em defender todos os postos, em não estabelecer nenhuma
prioridade^ e em atãC.Zr'..- a administração se ela tentasse esta­
belecer as prioridades do departamento.

Durante os anos 60, os membros da faculdade re­
fletiam e manifestavam-se contra o Vietnam ou contra as expe­
riências nucleares. No início dos anos 80, ninguém se preocupa
em salvar a baleia ou em protestar contra o genocídio em Kamyu
chea. A política da distribuidora de café predomina e se as
pessoas organizam uma passeata, é para o Parlamento provincial,
para dole exigir salários mais .elevados. A universidade encon­
tra-se agora cor. umn mentalidade de estado de sítio.

Psicologicamente, os professores sentem-se impo­
tentes e sem recursos .'"'rente às incompreensíveis mudanças eco­
nômicas. Eles permanecera firmemente divididos por seus departa­
mentos e por seus campos de especialização, uma forma de sinii
calização intelectual da qual Sorel se orgulharia. Estão fixa­
dos em uma estrutura de gratificação que não gratifica mais.



Assistem a reuniões acadêmicas onde só se encontram leitores
de texto, comentadores e presidentes de assembléia: as únicas
pessoas que têm direito a um reembolso das despesas para as­
sistir a essas reuniões. Escrevem sábios artigos que não podem
ser publicados por causa dos. altos custos de impressão. A si.c-
dicalisfeção trouxe o mais reacionário de todos os sistemas de
promoção: a promoção por antiguidade. 0 tempo de serviço pre­
valece sobre o conhecimento.

A maneira como estes professores prolètarizadcs
falam da universidade é a prova mais evidente do triste declí
nio da lucidez intelectual. Há sua pesquisa do modelo industri­
al, os acadêmicos esqueceram o modo de financiamento atual das
universidades. As universidades não produzem lucros. Recebem, a
maior parte de seu orçamento do governo. Os administradores da
universidade tentam simplesmente organizar um orçamento com
as subvenções que lhes são creditadas. Raramente é culpa dos
administradores se os recursos disponíveis são restritos, mas
eles são criticados como se fossem cavalheiros de indústria
(a não ser que eles retenham alguma ação).

Alias, não parece- que os membros da faculdade
reconheçam a amarga verdade que, sendo o orçamento da universi­
dade estacionário, a verdadeira competição para a obtenção de
um maior quinhão do bolo não se faz contra a administração, cue
não tem lúcios para redistribuir, mas contra os outros setores
da universidade, como os zeladores, os secretários e os enge­
nheiros.. A sindicalização da faculdade é essencialmente uma
ofensiva contra os sindicatos que representam os outros empre­
gados da miversidade. Entretanto, como esta idéia é ideológi­
ca e psicologicamente repugnante, os membros da faculdade ficam
constrangidos ante a exaustava ficção de pretender que John D.
Rockefeller é o presidente da universidade e que há um bolo
maior ainda dissimulado em algum lugar. Ê a teoria da conspi­
ração nas finanças da uni versidade,e é uma alternativa prática
para as reflexões lúcidas.



o

Em todas estas lutas sobre a política de restri
ção, a noção básica da universidade desaparece sob uma confusão
de reclamações e de oposições. Qual a razão de ser da universi­
dade? Ao ouvir certas pessoas, poder-se-á acreditar que a uni­
versidade é uma criatura que só existe para ser limpa, conser­
vada ou para abrigar a datilografia. Qualquer idéia de que o 
ensino possa ter primazia sobre a limpeza dos cinzeiros perde-
se em tergiversações.

Do mesmo modo., seria surpreendente que os po­
bres velhos administradores, ante a perspectiva de dirigir esta
multidão de insatisfeitos e de ingratos decidissem retornar à
atraente vida de tempo integral de aula? Desapareceu todo o
prazer de construir novos prédios.

Os. administradores estão infelizes. 0 rodízio
nesses postos é importante. Cria-se um vazio à frente das uni­
versidades. Quando meus alunos se queixam da falta de emprego,
mostro-lhes sempre que eles poderíam provavelmente tornar-se rei>^!
de qualquer universidade do país.

Assim, se a universidade é um modelo de Econo'--
mia no estado estacionário, a perspectiva até agora não é enco
rajadora. Se o resto da sociedade civil tende a tornar-se como
a universidade, cora -? estagnação da economia, então, a partir
da evidencia, podemos esperar uma gcee?e?J.ização da misantropia
e da amargura, assim como uma üiediata proliferação de políticas
de interesse de grupo.

Em outras palavras, o comportamento político e
social das pessoas será claramente malthusiano. Com a ausência
de chefes respeitados na direção, com a divisão da sociedade
em facções guerreiras que disputam o mesmo bolo, há perigo de
que a política do estado estacionário torne-se política do es­
tado fascistajdemolindo cegauente nossa organização. Em suma, 
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poderiamos nos deparar com uma repetição da política dos anos
30.

Existe alguma alternativa? 0 meio pode resistir?
Pode a universidade nos fornecer lições mais positivas da vida
numa Economia em estado estacionário? Podemos expurgar da uni.
versidade a atmosfera envenenada da desconfiança e do ressenti
mento que sufoca o pensamento criativo.e as relações sociais
amistosas? Os membros da universidade podem passar daquilo que
Margaret Atwood em Survival chamava, posição dois da vítima fun­
damental: "Para reconhecer o fato de que você é uma vítima, ex
plicando-o como um ato do destino, a vontade de Deus..,a neces­
sidade decretada pela história ou a economia...", á posição
quatro: o conjunto não-vítima criativo? A vida na Economia em
estado estacionário pode ser mais que uma luta feroz, pela sobre­
vivência?

Comecemos pelos fatos brutais da economia. As
universidades serão reduzidas por causa da diminuição do núme­
ro de estudantes. 0 número de membros das faculdades donuirá
piEo- pelo atrito. Os custos relativos ao funcionamento físico(.
e particularmente o aquecimento e a eletricidade ”ão continuar
aumentando mais depressa que as subvenções do governo e, por
conseguinte, o orçamento salarial da universidade aumentará mais
lentamente que estas subvenções, liesmo durante os últimos bons
aiios, as subvenções do governo não cobriram os custos de opero.-
ção.- Então, ou os salários serão mantidos pela dispensa de al­
guns empregados, ou então todos' os empregados permanecerão em
seus cargos e ganharao menos a cada ano. São os desagradáveis
parâmetros financeiros dentro dos quais as universidades devem
funcionar.

A via da recuperação deve partir da própria di­
reção da universidade. 0 modelo industrial não pode se aplicar
a uma instituição sem fins lucrativos que deveria se auto-d:lri~ 
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gir. Os docentes devem cessar de se julgarem trabalhadores as-
salariadoSye recuperar seu status de profissionais autônomos.
Os docentes e não os administradores profissionais devem to­
mar as difíceis decisões financeiras.

Não é o gabinete de direção, não são os adminis.
tradores profissionais, não são os estudantes, não são os secre
tários, os zeladores ou cs engenheiros que podem estabelecei- as
prioridades da universidade, são exclusivamente os docentes. A
univers.idade existe para o ensino e a pesquisa. Se devem ser
feitas escolhas difíceis, digamos entre a portaria e o ensino,
é evidente que. os professores podem jogar o lixo fora mas os ze
ladores não podem dar aulas. A universidade deve pois recuperar
o sentido daquilo.que é primordial e secundário em suas opera­
ções .

Ò orçamento é o centro do poder;e os decentes
devem assumir a responsabilidade de elaborá-lo,e de determi-V
nar as prioridades da universidade. 0 gabinete de direção deve
agir de maneira a evitar os deficits,e os administradores devem
garantir uma ajuda técnd ca jinas só os docentes podem determinar
a justa medida entre a exigência de novos prédios, de bibliote­
cários, o aquecimento, o pessoal de apoio e os salários. Deste
modo, serão forçados a assumir a responsabilidade de dirigir
sua própria ação, e a enfrentar a mais difícil de todas as ques-
toeb relativas à Economia em estado, estacionário: quem prevalfc

. \y/ 2 1ce sobre^que f

Como várias instituições no setor público se en
contram em crescente competição pela mesma disponibilidade de
recursos, o papel das autoridades políticas será, cada vez mais,
o ce adjudicar entre dependentes rivais. Diane.Bèll, em The
Corning of Bost-Industrial Socicty, apresenta o problema da se­
guinte forma:



"Poli ti carente, o rrcblema de uma soei edz.de
pcs-indur.trial... é o crescimento de um.?
economia de bem-estar não regida pelo rr r-
cadc; e uma ausência de mecanismo adeouedo
para decidir sobre a destinarão de verbas
de bens públicos".
(?ost-Ir.dustrial, p.118)

Ainda uma ve?,, a universidade pode tomar a di­
anteira. produzindo um modele aberto de admiristra ão r.ú cual
est-cis nuoSvCos ôpj12.tp. sgt* fs.vopA.voLrr.Tprto rçsclvíc-^s.
modelos de administrado existiram no passado. Basta pensai'
nos cole"ios auto-"eridos de Oxford e de Car.bridre, ~-'ró enm-.r*
ender cue c.s docentes ped-rn administrar seus negócios o~~. per­
feição. Se c.s rrovas dn restr*i'’?o devem ser su’rtadss _
tdvamente e as finalidades da universidade salvaguardai'o, c?
docentes, não os administradores profissionais, devem cornar
as decisões difíceis e necessárias.

E assim dr-ve ser pura o resto da sociedade.
cessitamos de maior número de debates '"úbliccs sobre nossas "r
oridades sociais. ”ac devemos ac.eitar cue as decisões cif^oefs
sejam tomadas por omissão. Todos nos temos de fazer pcrvrtr.s
embaraçosas: ouem nrevalece sobre o cue nesta soeiedc.dr-c
é primordial e cue c secundário? Come cs recursos restritos
serão div:!. ,rfvS epui tativn-.ente de maneira cue o fraco e o ■
bre r.".o se tcrr.em ma? s oprimidos? Os tem.” os difíceis 2 -v'>r.- ?
duras reflexões sobre estas auéstees.

ias a reforme do di.rç'ao da universidade ó ~
nas o in:'cic. Se devemos ser não-vít-mas criafvas, n'’s da ur”
versiiade devemos afastor-uos da posirão defensiva gxe r.-o
va sempre a reagir às crises, a. nunca antecipá-l?.sa re’~;r-
lutar para ccnsorvar n velbo b/bito dc fazer 3 s coisas, n r””‘ 

edz.de


adaxtar ou radar a maneira de aceitar cs presentes desu'"’1"."..
É preciso que se jarros superiores à amargura da penúria. cri v:

No passado',cs docentes demonstraram, de maneira
extraordinária, sua capacidade de adapta'ão à sua criatividade
frente às crises. Lembrem-se da última guerra e da mobilização
dos cientistas universitários para a pesquisa militar ou a ocn
versão dos professores de história em experts em informa-ões.
As universidades contemporâneas contêm um enorme potencial do
poder intelectual bruto. 0 mundo está cheio de problemas tec­
nológicas, eccnom.icos, políticos e sociais. Por que não pudera
harmonizar os talentos e os vrobi-mas?

Consideremos per exemple duas cuestões vi tais
para as ■orovoncias atlant-icas: as nescueiras e as floresta".
Vários g-rablem?s inerentes a estas indústrias, como a s■???’•••“r.
do peixe ou. cs técnicas da serrarem são formalmente i^er.^ifi-ca
das como ser.dr de "baixa tecnologia". Para o biólogo c-u raro.
c botânico cue fosse tentado a enoon-ra.r solu ~es p.-ra estes
problemas elementares, o atual sistema universitário de grati­
fica.■ao ore como um." séria desmobilizarão. Nao há remurerscao
cara a. resnuir-a de baixa tecnolorí 3 e. ironicamente. r.-rob? rara
científicos fundar.rrfcais T>"-d criam- ser resolvidos rala "csnuisn.

uni ver s i d ad e deve modn' f ~ r- r srji < s s tr r *’* de ~v
tif icarac- r.r-ra abrrarer maior número de atividades social n ;
te? ■'0. tv.alr.cr.de úteis. univerSid.cde talvez não .cerâ oo.ra" d.e
aumentar os salários de seus decentes, mas pode parar-l’ras c:
qualquer tempo, crer durante o ario acadêmico quer durante os
cinco coses ce ferins de verao. Os nrefessores deveríam- e-r e"
timula.-cs a desenvolver seus tul-sni.cs.. Is pequenas empresa.s,
p,?.-n 1q. 7,-c po?em dar-se 2.0 ]uxo do facer pesquisa, em top;
vo inJ."ral. mas ro-iem far-ê-lo *.:or ccntra.to. 

tv.alr.cr.de


nacional. Como escolher os mercados específicos, adapte.1’ a
conce’- ãc às condições estrangeiras, por em ordem os probl"m.ns
legais e os problemas de expedição e assegurar um funcionamen­
to eficaz? Para começar, a empresa podería cônsultai^RF", a
Comissão de desenvolvimento das exportações, o ministério da 7p.
dústria e do Comércio e o ministério do desenvolvimento da de­
va Escócia. Mas, ao mesmo tempo, as universidades poderiam
igualmentc fornecer uma quantidade considerável de pareceres
dos neritos, rapidamente e a bom preço. As faculdades de comér
cio e de administração poderiam ser consultadas. Por certo, os
estudantes poderiam ser designados para fazer pesquisa fnnder.er.
tal. Os departamentos de geografia '■'ederiam fornecer a ir.^orr..?.-
çao sobre as condições climáticas da localização dos mercados
potenciais. Os departamentos de física e faculdades de enqenhc.
ria poderiam ajudar a aperfeiçoar ou modificar a concepcão, As
faculdades de direito poderiam ajudar a resolver cs probinv.es
das leis estrangeiras. Os departamentos de línguas poder''.m rz
rantir o desenrolar das discussões de negócios na língua des
compradores estrangeiros.

além, da -i•uov.ísa fundamental e da realizo.'-ãc de

mais, os grandes intérpretes da atividade corrente. Diante do
um mundo complexo e perigoso, há uma tarefa essencial de edu­
cação popular a reali zar jird erpretando e sintetizar.!? nossa.
historie, ccntemroranea. Cs ■ esscr<s cevem uma vez ma?." tor­
nar-se homens e mulheres públicos, heróis cultural?. Cs histo­
riadores devorinm seguir a tril.hc de seus grandes nredooossero.
do século XIX: Carlyle, Maca.ul.ny, 2ur;:h?.rdt, Mommsen e 1’i
Alguns c r'eo: ■ orar.eos, só no Car.a.da., homens como C-eorgo 'Ircn’ .
Northrop Frpe e Denald Creirhton, demonstraram esta, geral c?.p?
cidc.de inh' 1 . ctu?.l do seduça ' da qual tec as tanta neoes? ‘•l-à?
LlC i 6 • i- -?*7'

C professor dos ?ros SO pede -encarar sua si‘:ur ~:

oprimido, temeroso, rancor r-.

probinv.es
cidc.de


sível pensa, /no ensino<
s, de serem muito mais 

em voz. de rabisenr^nr.
lidos, de serem polfgar­

fos, de serem homens e mulheres de letras ; em resumo, voltarei 
a ser intelectuais.

A Economia em estado estacionário da universída
de é cheia de ameaças e de promessas. Acabamos de ver seu lodo
sombrio. Se quisermos ultrapassar nessa situaçao de vítis'T da
mudança econômica, devemos nos tornar líderes rara o resto do
sociedade.

Devemos re-or.~anizar nossa nropr.ia casa, t-s de
vemos também sair de casa e ir para as ruas onde nossos c<■‘.ci­
dadãos lutam igualmente contra cs mesmos grandes probir. E
necessário criar novos modelos tanto do ponto de vista s-v-inl,
como econômico e 'político, '-estes turbulentos aros 80, alguém.
deve demonstrar um leadership forte e disciplinado. cão é esta
a missão histórica da universidade?
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With lhe unstable economic conditions of
lhe past few years, businesses and institu-
tions have been suffering financial head-
aches of various kinds. One of the s?.-
verest is the incr.xising shortage of funds,
and organizations have been searching for
innovative techniques to help cut down
cxpenditures to affordable leveis whilc
stili contiuing to improve their perfor­
mance. At McMaster University we have
found that a tcchnique cailed Zero Base
Budgeting has helped us achieve this aim.
We feel that this techniquc is broad
enough in conccpt to be successfuUy uscd
by othcr organizations as well.

As we entercd fiscal 1975-76, McMas­
ter University was facing severc financial
constraints. The intense inflationnry pres-
surcs felt by the rcst cf >--!c.;v • .er-
more intense at the v.'.h" b_ .... of
the peculiar relatir ..”ip between the
McMaster Univer',i'y Medicai Centre and
the university’’- Ti fne Medicai Centre
had awarded :.s salary increases par-
allel tõ increas awarded to their sister
hospitais in Uamilton and Toronto. The
university, tK-wever. could not afford
similar '^'n.-ascs, promoting a rrustrated
cur.--;. : títaf.' to demand .^sioration oí
Wa°e õ 'rity with the hospital Unfottu-
nately. govemmcnt funding for 1975-76
had ba Ví kept pace with inflation (vhen
_ _ • -,’c account enrolmu.-l growvh).oric LCzvzi _ < ,
As a coi*re<<^ accommou.-.- the
significant i.w enrolment and «m
acknowic l-e

mands, McMaster faced ". d ficit of $7.7
million on a forecas: .7 revenue of some
$40 million. Obviously, we needed a oif-
ferent and more effective approach to
budgeting- ■ •: ’.íi quieldy—T we wam. to
balance the books.

lesserimportance, whicli could be elimin-
ated or reduced. We weiu cetermined that
any needed reciuctions would r.ot, how-
< ’.r, impair lhe csscntial academic and
rcsearch quality of ovr institutio.n.

Zero Base Budgeting was recom-
mended as an altemaiive to our traditional 

We needed a charige
McMastefs budgets .■ ere.formulated by
the same methods uscd by ntany othcr in-
stitutions. Generally, only increases in
the budget were critically examined and
reviewed; requested increases could be
granted, cut back, or c . nied. Wc did not
normally undertake a ueepcr, more penc-
trating criticism of the budget.

As -r. e contemplatcu lhe cutbacks that
.-í-re obv:p.>slv c.-ming to ovr;. v:r.e r.
$7 "■ r.duio" déficit, many uí us feared
that the cuts would bo on an across-lhe-
board basis, with everyone suffering. a re-
duetion of about 6%. Such a budgeting
process implies that all departments
within the university have bccn equally
well funded in terms of the tasks and vol­
umes that they musl handle. But this was
siaiply uOt tb.C case. Some denartments
had the type ot workload where a 6% cut
would have liltle effcct on their ability to
carry on; in other departments a similar
cut would severely impair their abilities to
perform. We also felt that we needed a
t-u''g-d..g process that would distinguish
■ ctween «.'s^ntial areas and activities,
•vhich .■•■:d to > maintained, and thosc of 

approach.
The president had imposed a restriction

on academic staff appointments, aliowing
no net incrcase from the previous year.
Thus, despite the fact that student enrol-
ment increased by 14.5% from July 1974
to June 1976, the number of academic
staff remained the same. Academic qual­
ity was therefore under a good deal of
strain and we wanted to make sure that
my reduetions in the supporting Services
md not stretch the academic fabric of the
university to lhe breaking point. At first it
w:-.s suggestcd that the new rncthod be ap-
plied to only a restricted number of de­
partments within administration. depart­
ments such as the business Office,
personnel, lhe registrar’s Office, etc. The
president was so convinced lhat the finan­
cial affairs of the university threatened its
cxcellence, however, that the methodol-
ogy was extended to include areas far
beyond the original suggcstion, for exem­
ple, the libraries, the deans’ offices and
thb support activities inside the academic
faculties.
History of Zero Base Budgeting
Although Zero Base Budgeting was first
developcd in the private sector of the 
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economy, thc public scctor has also used
ii a great dcal. Such generality of use is
unusual.

It first made its appcarance at Texas In­
struments, in the United States, under the
leadership of Peter A. Phyrr, who later
crystallized his ideas in the book Zero
Base Budgeting.1 Under thc leadership of
the then govemor Jimmy Carter, the State
of Geórgia incorporeted Zero Base Bud-
geting on a full scale and Texas is now
implementing the technique as well. New
México, Illinois and the City of Honolulu
are currently experimenting with the con-
cept,2 and the University of Califomia
(Berkeley) has also used the technique,
initially in a rnore limited way than we
did at McMaster.

Zero Base Budgeting is a system
whereby each function or program in an
organization—be it new or old—must be
justified in its entirety each time a new
budget is formulated. The method does
not assume any increase over the estab-
lished base of expenditures, hence “Zero
Base."

There are two basic steps to Zero Base
Budgeting:
o Devcloping decision components or
packages. This step involves analyzing
and describing each discrete activity, cur-
rent as well as new, in one or more deci­
sion packages.
o Ranking decision components or pack­
ages. This step involves evaluating and
ranking the packages m order of impor-
tancc, through cost-benefit analysis
and/or subjective evaluationi

Ab.nough the mntbod was originally
. -resigne'' « t-seúr.lque to ratirm-rze. anu

■xtr.kui grc-vui, it also lends itself to ra-
tionalizing and achieving savings.
McMaster University expected the
method to effect savings in one of two
ways:
(1) Because the method emphasizes the
examination of altematives, we expected
line managers within the organization to
corne up with less alremativec
(,') If this did not happen, the university
wculd have to examine the ranking of its
decision packages and shut down those of
least nriority until we met our budgeting
obicctives. The president of the university
:. j -'st, enunciated our budget objectives

two vet-r program, at the end of
whicu the budget was expected to bal-

Developing decision packages
In Phvrrs words, “A decision package is

do-ument-that iderofies and describes a
a aov |iv:tv (a such a manner that
speClf nrent cai:: (D evaluate it and rank
manape -w activities competing for

^-'^...Qources, and (2) decide whethrr
Iimltcd '^^sipprove it." He also ve­
to :.‘PPrOVdcc;sion package as “a discrete
seno^í» d nction oroperation that, v/hen
activity. * 1 miníniuni impact on other
isolatcu. na. a department.” Fi-
coniponcn s> • ‘ can be <h-
natly. a d.\vhefC discrete pie-.es of an
fincd as

operation can have incaningful Identifica­
tion and evaluation.”

In considering the application of a deci­
sion package to our own environment, we
iooked at thc university's business offícc
as an examplc. Under the traditional bud­
geting techniqucs of prior years, the busi-
ness office would have been judgcd as a
complete entity. It was obvious, how-
ever, that within the business Office there
is a section dealing with accounts pay-
able, another section for accounts receiv-
able, another for payroll, and so on. Each
of these activities is a decision component
for purposes of the method.

Documentation that adequately de­
scribes each decision package or compo­
nent within an office or department is es-
sential. These descriptions should answer
the questions “what does the component
do and how does it do it?” Briefly and
clearly they should State:
o The componenfs objectives.
o Operational and/or legal considerations
(for examplc, the Senate Secretariai exists
to serve a major policy bo’dy created by
the University Act).
o The current method of operation (for
example, we wished to identify activities
performed manualiy that could more effi-
ciently be done by Computer; we also
wanted to know if the present Computer
applications were appropriate and effi-
cienl).

We suspected that some functions
within the university were being dupli-
cated. For example, documents authoriz-
ing pay originate in operations and main-
'.enance where, presumably, they are
checked carefully to ensure that the pay-
meuts are conect. It is equally logical to
assume that these documents are also
checked in payroll—and as extensively
and thoroughly as in operations and main-
tenance. To determine if such duplication
could be safely eliminated, we askcd line
managers to identify the sources of their
various input and thc direction of their

For cach decision component line man­
agers had to submit considerable detail
conceming volumes, workload and Pro­
cessing. It tumed out that in certain cir-
cumstances we were inundated with de-
tails; in others line managers had to
scramble to get the necessary Informa­
tion. We found it of interest—and of ron-
siderable value—to discover just whcic
iruv-maticn was readily available, and
where it w<.s not. Each line manager was
also asked what would happen if their
funds were reduced or denied altogether.
They had to explain the financial and op-
-.-aiional impact of such reduetions on
their own department, as well as any im­
pact on other departments and individuais
within the university.

Next, managers were asked to figure
out, carefully and accurately, the cost
beneíit of cach decision component under
tbzl. ccntrol. This was not rlways casy.
v'cr example, thc costs incunvd by ac­
counts payable were obvious, the vol­

umes finitely rneasurable, but we had a
great deal of difficulty identifying the
benefits. In spite of best cfforts, we found
few we could quantify since most State-
ments were qualitiative and descriptive in
nature.

Another step in Zero Base Budgeting js
to have the users of a decision component
systematically evaluate its performance.
Although the prospect of such an evalua­
tion was extremely stimulating and pro-
vocative, we concluded that any massive,
formal and systematic effort of this kind
would simply take too much time. Instead
we set up a review process that suited the
university’® decision making proccss and,
at the same time, élicited ccmments frorn
at least some primary users of the Services
under review. This aspect wiil be dis-
cussed more fully when we talk about thc
review process.

One of the keys to Zero Base Budget­
ing is the identification and evaluation cf
altematives for each activity outlined in a
decision component. Phyrr’s text identi-
fies two kinds of altematives:
(1) Different ways of performing the
same function. Is it better to use a Com­
puter instead of some of the manual pro­
cesses or are we using the Computer ap-
propriately now? Is it cheaper to rent the
setvices or to provide them oursclves?
Etc., etc.
(2) Different leveis of effort in perform­
ing a function. There must be some effort
to pay our suppliers, for example. But
after a defined minimum effort has been
expended, wiil additional levcls of effort
achieve the operatión’s goals more cc.'
pletely or effectivrf'■

At McMaster ■•kmrific;., ., i-rnu al-
temative, one c-.ii-.eming the different
policies that ro:.Z e.ficct the various arcas
under revi.-x Most university adminis-
trators rea.iz? mat certain regulations and
policies cnrnmated by bodies like the uni­
versity sefate are designed to help
achieve a artemicallv acceptable goals;
the or difficulty of administering.
su;h po"cies might nc' be considercd.
Tl.c.e might well be alPiaative policies
tha- could achieve the same acidcmic ob-
jecfi es and also be more effici-.nt to ad-
mimw Thus, we asked c->r line inanag-
ers to ; 'K-'.:fy areas where, in ”ie...
policy s: >:*•...»cnir complicated thc ouc.u-
tions -ced imuUmen' r:. t poiiip

On the basis of .se three type» cf rf
tematives, we asked lhe line managers to
examine each decision -omponent, cuan-
tify the impact of acceptiag various alter­
nativos, State any possible benefits, and
indicate whether they would like to -.. cept
the altemative dcscribed.

The excrcise of rlefining the various de­
cision package.:. end components broiigb.t
forth a great deal of soul searching tunom:
the line managers. Somctimes We ;ot
phone calls askir.g for further explaiia-
tions about what a decision com; s.mt
was bc.-ause they had id-ntifie,'. vi:' ui
nn organization of twenty p pie, '
seventy odd decision compor h w.s 
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soon discovered that they had not defined
decision components at all, but rather the
steps of a decision making proccss. In duc
course, after considcrablc frustration and
discussion, decision componcnts wcrc
identified and analyzcd as suggested pre-
viously.

The number ot decision componems
was substantiai; for example, the library
identified some forty of them. The result-
ing insight into the actual workings of the
various areas was a revelation to all who
participated and greatly improved the
quality of the subsequent judgments.

The ranking and review
procedure
All line managers had to review their de­
partment? decision components and rank
them according to their own priorities as
wel! as according to those of the univer-
sity. They were then to discuss the deci­
sion components and their ranking with
their sênior managers. At this stage, any
aeficiencies in the decision component
descriptions were to be corrected and im­
proved. Sênior managers were then to
formulate their priorities, depending on
how they saw the units and decision com­
ponents vis-à-vis the entire university. It
soon became obvious that priorities
changed at each organizational levei.
Even though line managers viewed their
activities as very imnortant, sênior man­
agers altered the rankings—giving them
both higher and lower priority—to more
appropriately reflect the needs of the uni­
versity as a who1,.

had oecn a tradition z- r.ícMaster for
tne prc-jnient to appoint a Presidcnfs
Budget Advisory Committee, which con-
sisted of representatives of the academic
staff and the student body (drawn from
senate members) and the sênior executive
and financial officers. When we intro-
duced Zero Base Budgeting, this advisory
committee was assigned the role of re-
viewing the submiejior.s nom uic vanous
line managers and consolidating a univer-
sity-wide set of recommendations to the
president. We realized, however, that it
was impossible to undertake a formal
ev.duation of performance within the time
constrrir.ts of preparing the budget. De-
;•>;:? this, we wanted to ensure that any
reducitons and'or elimination of Services
v.ould not harm otvpnm^y academic ;.b-
iéctives. Therefore we added the ócans of
faculties—sênior academic administra-
tors—to the review process.

Next to hand.le documentation and
valuation, we cstablished a series of task

f rce' undcr the auspices of the Presi-
t’s Budget Advisory Committee, each

■ ludin<’ members of the committee. the
^nior‘ executive officer responsible for
b imdcr review by the task force, a
the are ‘.ve offjcer not immediately
sênior ■ . arca, and a dean of
responslble ‘
ía<^lty’cenior officers in charge of the

Theh_:nn reviewed then had to explain
units ocm0 

and defend their unit? financial opera-
tions. The officers not in charge reviewed
the units from the point of view of an out-
sider and therefore on a more objective
basis. The dean of faculty as wcll as the
members from the advisory committee
also offered useful insights on the value
of the Service provided by the unit and on
what would happen to the basic academic
teaching and research programs if the unit
was cut out or substantially reduced.

Eight task forces were created to re­
view certain administrative departments,
maintenance and physical plant, aca­
demic support units (like the library,
Computer and audio visual department),
student Services, etc. They examined the
various decision components identified
by the line managers, interviewed and
held in-depth discussion with them
(sometimes for several hours), considered
the ranking of the decision components
and then submitted a formal set of recom­
mendations to the President? Budget Ad­
visory Committee. These asked for cur-
tailments, eliminations and, in certain
instances, growth; they also made some
recommendations on policy areas requir-
ing review. The Presidenf s Budget Advi­
sory Committee then Consolidated the
recommendations and priorities for the
president.

Results
We knew we would have to reduce our
support staff and one good way to do so
was to take advantage of normal staff
tumover. Eariy in tiie budgeting process
we imposed a freeze on the filling of all
vacated positions and line managers were
not allowed to fill any positions until the
process was completed. In this way we
created a pool of openings available for
people filling positions found to be redun-
dant (unfortunately, a few employees
simply could not be relocated within the
university and had to be terminated); any
redundant vacant positions were, of
course, cancelled immediately. In all,
some 65 support staff positions were
eliminated.

For example, the committee recom-
mended that we shv.t down one full de­
partment of ten professional managers
and one secretary. The department had
been given a low performance rating and
its contribution to the university was mar­
ginal; the recommendation was approved
by all decision makers in the process and
implementca. One half of the savings
achieved by this shut-down was used to
heJp improve the university’s manage-
ment information systems, particularly
the financial information system.

Many functional areas were found to
need improvement and changes were
made accordingly. For example, our
campus occupies a substantiai amount of
space and we therefore use an intemal de-
livery for goods and mail. We
v. /ic surprised, however, to find ti.at wt
did noj have just one intemal delivery
system: w<- i;ad aeven. Spccia-izcd de­

livery arrangements had been esiablishcd
for a variety of operations; for example,
the printing department had limited
storage space and so made special deliv-
eries to gct rid of its finished material. We
now have one much improved Service.
We found Xerox duplicating donc on two
different machines within the same build-
ing being charged to users at entircly dif­
ferent rates. Most telling of all, we found
several instances of two people in two dif­
ferent but interrelating departments per-
forming exactly the same function.

As a result of the recommendations and
their implementation we managed to ac-
complish most of our budget objectives.
We kept salaries for support staff at a high
enough levei to reduce staff unrest some-
what, even though we fell considerably
short of our sister institution. And we re­
duced expenses enough to keep the uni­
versity financially solvent. Best of all, we
achieved our two-year objective of break-
ing even in far less than two years.

When we were initially considering im-
plementing Zero Base Budgeting, we
were concemed about the length of time
the process would take. Phyrr had men-
tioned that the State of Geórgia took
about fifteen weeks and Texas Instru­
ments took ten. We set our target at fif­
teen weeks and accomplished the final re­
sult in sixteen. Those sixteen weeks,
however, were hectic and an immeasur-
able number of hours went into assem-
bling the documentation and carrying out
the actual review process.

Fortunately, once the line manágers
carne to grips wi'b "?.< inlysis req-JrijtJ,
many requested .lodtfic-tnms co th»
strueture of th:.,r accounting records, to
be better pre:o-.eó for the next budgeting
cycle. Tb? soon done and the Sys­
tems are t.r geared to provide a great
deal of the Information necessary to carry
out the process.

Critique of tne meihod
The fina! step was to evaiuate our suc-
caises and failures in uring Zero Base
Budgeting.
Tne good news
• Zerc Base Budgeting gave everyor.c
concerne*.; in the process tremer.douj :n-
sights into ti.? ■'rkiugs ;.f the va/oürd*-
partmeiiís and acSvnies at the univcr;::/.
For the first time we understood what was
feally going on insice the library. opera­
tions and maintenance or student Ser­
vices. That revelation alonc was worth all
the problems and time the mcthodoiogy
cònsumed.
• The various line managers quickly de-
velopcd a much tougher management ap-
proach. These individuais had had. to 1 2

1 Peler A. Phyrr. Zero Rase Budectinx (New
York: John VViley and Sons). 197.'.
2 Mich.icl H. Granhof and 11.de A. Kin.—I.
"Zcro-Base Budgeting: Mode>i Propos.il for
Kcform," The Federal Accouiue-e tD-cembei
1974), p. 50.
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scramble to find out what was going on in
their, own departments, understand the
data they collected and what it implied.
They had to think creatively and construc-
tively about their objectives and altema-
tives and their attitudes are remarkably
different now.
• Cost reductions were achieved without
excessive negative impact on the primary
functions of teaching and research. We
are leaner and tougher, but the priority
decisions were rnade with as much wis-
dom as we could muster; we remain a
quality university that is no longer in fi­
nancial difficulty.

The bad news
® The process of defining decision com-
ponents and then describing them gener-
ates an unbelievable amount of paper. (I
suspect that this is particularly true the
first lime round.)
® Using the many task forces and the ad-
visory committee involved a tremendous
amount of time. We met our deadlines,
but the number of hours consumed was
iarge indeed.
® While we did enunciate statements of
priorities,' most of us found them crude
and lacking some of the refinements that
we would like to have seen. The consoli-
dation of rankings from each task force to
a university-wide statement of priority
was by far the most difficult and the least
successful aspect of the process.

Zero Base Budgeting
and PPBS
There is a marked similarity between
Zero Base Budgeting and the Program
Planning and Budgeting Systems popular
a few years ago. Both require budgetary
decisions to be made on the basis of activ- 

ities or programs rather than according to
the old traditional line item budgeting ap-
proach. Both processes emphasize the
cost benefits that will result from the bud­
getary decisions, and both demand the
benefits to be quantified, even though this
is often extremely difficult. Both systems
provide extensive data for sophisticated
analysis and computer-assisted decision
making.

There are, however, significant dif-
ferences between the two methodologies.
Zero Base Budgeting requires that each
activity be separated into discrete deci­
sion components and the executive of-
ficers then accept, reject or rank these
components in order of priority. It also
maps out the consequences of any
changes, either from the current or rec-
ommended leveis of funding. Finally,
Zero Base Budgeting specifically requires
that all activities be reviewed in their en-
tirety each budget cycle. The transition to
Zero Base Budgeting formats from more
traditional line item budgeting is rela-
tively easy, as our own experience has
shown, whereas PPBS generally warrants
a structure of far greater complexity and
requires even more time and effort than
Zero Base does.

Try it, you'll like it.
Once we used Zero Base Budgeting, there
was absolutely no question by anyone but
that we would use it again for the next
budgeting cycle. We are under no illusion
that Zero Base Budgeting is the perfect
answer to all our problem- I: ’n n"' a ;<-v-
olutionary concept in tAet syit
demands great time effort to make it
work. But it is. í:>. the words of Peter
Phyrr, “a pracrir-: -.ranagement process
for both industry and govemment” that
should be seriously considered by every-
one who has problems making ends
meet. El

John A. MacFarlane, CA, is assis.int vice presi-
dent cf administration at McMaster University in
Hamilton, Ontario. Previously he was co. -.atroller ■
at the University of Manitoba, responsible f-r !he
administration of the ftnances and accounting, t-s
well as the development of odministrative systems
there.

Many economists and members of the
business community have suggested that
govemment expenditure is a major con-
tributor to the high rate of inflation Can­
ada currently is experiencing. They may
be right. Provincial govemment expendi-
tures have, on the average, increased by
more than 250% over the past five yearé
and total Canadian govemment expendi-
tures now run over 40% of our Gross Na­
tional Product (GNP).1 With such rapidly
rising govemment expenditures, it be-
comes more crucial than ever before that
the public know how the taxpayers’
money is being spent by their elected offi-
cials. In our parliamentary System this
audit function is performed by an inde­
pendem legislative auditor and a legisla-
tive committee that reviews the public ac-
counts and the auditor’s report.

Recently the performance of public au-
ditors has attracted some considerable
public attention. At the federal levei, the
Report of the Indcpendent Review Com­
mittee provided a number of excellent
suggestions on hov, to improve the audi;
runctio".’ Tbcr- s oeen no sncb review at
:;-e provincial levei, but several recent
changes to some provincial audit legisla-
tion indicate that these govemments, too,
ane conscious of the need for change.3
What do public auditors do?
Public auditing, as we know it today, is of
comparatively recent origin. Although
Canada’s auditor general was first ap-
pointed in 1878, it was n n ur.tZ 193’. ll.-l
federal financial legislation was amended
to create an independem legislative audi­
tor. And as late as 1949 there was still
some doubt as to whether the provinces
bad independem legislative auditors. In
livCrty cvery case, these provincial audi-
ttys genc-al were closely allied with trea-
sury and cairied out the pre-audits. As a
•csult, they weic soc.n idc.mified with ex­
penditures before thev took piu<c and tttus
compromised their abltity to criticize af-
terwards.4

Basically, auditors general issue an an-
nual report ôn the past fiscal year to the
appropriate minister. and this report is
laii before the legislative asscmbly about
tento íifteen days after the opening of ’ts
sprrng session. In this report, auditors
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- INTRODUCTION:
programs
reality,
so as to

Although for some of you the budget for research
in the University is a known and very afflicting
we must begin by explaining it briefly and clearly
delimit and better observe the problem.

Research - the search for truth - is one of
i

the three pilars that suppo^t and justify the role of today's
University. • j

õut research, in an institution of higher
studies is not static. Very much on the contra.?/ ;

l
mainJ ■' with young students attracted by the wi.-.h to t;arn
mor?, it fulfills the double- purpose’ of se?/.: jng -qt

i nformation and traihing ncw researchers. Othefise, there
is no justification for its inclusion in J.e University.

We can summari ze t?ii> by sayliig Lhat if a
University does not have research,it holds within irseJi- the
seed for his own future destruction.

As Universxty ctfir.c1-., ow how complêr is
■.v i c-..c•• i ■ . :"o “n <. n^ü.Lhu leu L’. 01 ganiOvition

and develo1c.'--.t within the framework of rean budgets that are
hardly enough for .-.decuate teaching.

A consccuence of this is the redúctióu in the
research arca inaking it almost impossible to i/.ves tigatc, and
thus reaching the parado?, of choosing research programs not
for their --nid importance, but fer their c.ost. In
rnost occa- tons this bri;>;’i. -pong detororation in the research
teams' produci : on "v 'vl.-': is even wo.se the mediocrity e f
their ach i evcineiit .

• ///
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one.

here ,

men
are

not be able to expect a.
is the crude reality we

demand be
and senseth gt

will
this

aspec
e ach

This dramatic State of affairs seen in terms
of future development and organization instead of following
downwards curve in its seriousness
concept cf something coyuntual -
Al so , the economic financial condition of the
Universities - not to say the world over - is

i Kt.ipons
education

reveision in trends:

- setting asidc the
it tends to go upwards.

American
in this

very similar though set apart by the initial levei of

It would be too long to analyze budgets
besides, it belongs to other meetings in this Congress. I
will only make a very general statement: The economic
financial condition of a University.reflects the situation
in the country. -This leads to the sad but real conclusic-i
that t^e American University cannot expect to reverse such
State of affairs in a near future; considering lha* 1.'
ecoaomy, and in consecuence the American coe Iog ,
undergoing a serious moment, perhaps thr- m.-.-t scrious in
the history of mankind.

And until man reach. superior, spiritual and
inferior to
of se rvice, w

•>at it change in the future '■
T?.is is. from

ic reality, God’=, 1 b

ÀNTECEDENTS AND
W.YSJS Of THE
*R03LEM: In a more concreto and simple onâlysis of the

problem, I believe ■■ as Dircctor of a rescrach toam ■ ’<c
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must divide the budget in four main headings: BuiIdings,
Researchers1 Training, Equipment and Apparatus, and Opera ti o?. .
These four headings closely connected constitute an unsoluble
entity. Nevertheless, to organize management policies’, they
are going to be artalized separately.

1.- BUILDINGS: Reality indicates that - taking into account
the different characteristics of the country rcferred to -
the premises alloted to research are subjected to regulations
differing from those for other purposes. The reason for this
is that - in general - it makes up an initial and unique
element exccpt for the modifications or posterior
enlargements. Thus, it can be suppl 5 d ' as a whole by the
respo--s.-.ble entity: State, University, or Private.

2.- RESEAr<C:!i'\S'
TP-1?’:-b'l: Starting from the concept that research teams

are'in fact -at least within the University - researchers'
training schools, it is justifiable that the different levei.
of scientific personnel making up the institutions or contens"
dedicated to the discovery of new faces be included in this

In general ->nd spccially in our country, tHn
way allows the yuur.g to be favor^niv nisposcd townrds
research and afterwards czfTacn it a 11 fe long uarccr are
indicatcd by official - national or federal, provincial or
State - university and private councils or associations.

The presence in tne nation's budget of a large
or smallcr pcrccntage as’signed to research and developmcnt is
a cbaractcristic of a country with a political evolution 



tending towards its future greatness. If this happens we may
say that structures are created in order to be able to develop
accurate careers of researchers with the real acknowledgement
that it must constitute a true.profession even though with
its own characteristcs.

But the crude reality is that there exists a
splitting that is becoming greater betw.een:

The budgets that the official entity whether
university or private may devote to research taking into
account an economical evolution in frank reccss as it has
nappened in all the countries in the world in the last section
of the 20th century.

The ‘ acrelevatcò y . ovch o_t t'ne human'knowÁedge
in the scientific fielü as w.-li as in the technological that
requires each time '.:th greater haste, a major instrumental
equipment more sopf.isti cated and therefore more expensive.

Ano finally we must State the undoubtful,
indisponsabíe and necessary increase in the number of
researchers devoted to the de 'elopment of Science.

It must be citai in this yoint that the prcsen
scientific and techonologicaj growth has nct been patallel in
my opinicn wirn uh'- sp.irli.aal an? psy'nolcgic..ci grc.-tb o.t iw,,
a problen) that I myself developed before this some audit~riui.;
of the Organización Universitária Interamericana in Buenos Ai'.
when the second Congrcss of the Institution was held and that
is not pcrtincnt to the subjcct being developed in this
presentation .

3.- Enuipr.a-nt and
.'pparatus: The analysis of this hcading and for the same

ccason that J have just stated, l'wids to the conclusií-r- tn.it 
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in every program that is being carried out or planned, the
serious limiting factor is the budget needed to be invested
for this essential equipment.

The fact that today we cannot, in many fields
of research, orient searches or developments of the human
knowledge without the costly instrumental support andin
continuos evolution. is a crude reality. Even in the intelectual
fields of humanistic research we can see day in day out that
one does not only require time to think (little costly in
fact) but one also needs cibernetic equipments that speed up

and increase the possibility of the human thought.

To make a deeper analysis '...e must take into
account in this headjng that unfortunat.-:ly we witness a
èi ■ "" ■-. >< ve that becomes greater and greater between countries
with a high economical standard -and those in which the
economical evolution is low. Our American Continent bears this
last characteristic and we observe with great concern that the
gan that separates those two types of countries is becoming
larger. C.onsequently, if we do not establish mechanisms to
prevení this separation we may step into the 21st century so
far apart ■?n<t there will not be any human solution.

tiistery toaclie us that nlv lccd~ the
g^eat bec.xtcms sfjtn a f• an1 ic‘roc••-slon 'n the human iuc
and I ask myself,  or its v ar •---hmeat ?

4.- Operatior,: This concepf completes what it has bcen exposed
in the previous hesding.

Supposing that the program succecds in counting
with buildings and premises with jnough resenrebers and with
the necessary instrumental or equi paionts, it does not stand a
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chance of getting possibilities of production if a budget of
regular and constant operation is not ensured.

The research and the institutes involved
require time and continues investments to be able to get in few
cases findings that mean an advancement. in the knowledge,

OF NATíü* 1

avaro of the two
thas we will not
their length.

II - POSSIBLE
LINES OF
PROCEDURE:

' EXPERIENCES
FROM THE
BOARD P.F
PRESIDENTS

Stated roughly, the problem of the reduced
financial resóurces and the need to develop the research program,
I will submit possible lines of procedure that the Boardof
Presidents of National Universities of the Argentine Rcpublic
(Consejo d? Rectores de Universidades Ní>cionalcs de la ■

uGlVERSITIES ca Argentina) has been developing in the last
(ARGENTINE jn tjje first;piace we must !■
REPUBLIC) elements that have to do with the subject but

develop thòroughly at this moment consideriag

On one hand we fin-1 that our country structures
are already organized where their objective is precisely
research so much in the training of researchers as in the
hudgeting aid to be able to carry out the works in this arca.
this way, we can menti?-1 for examplc w .-va donal Board of
i ochuulcgi esf and ócientiíic. Research (Consejo de Tnvestigaciór.
Científica y Tecnológica) (CONICET), the Undersecretary for
Science and Technology (Subsecretária de Ciência y Tecnologia)
that reports to the Sccretary of Planning (Secretaria de Planca
miento) , th? Research Commitees (Comisioncs de lavestigación) in
some provinccs, (such as P-uenos Aires, Córdoba) , and the Boasd
of Research (Consejo de linvcstigación) in some National Univer-
rities such as tbé one in Nation::! Univcrsity of Rosaiio (Uni-
versiuad Nacional tlc Ro^u/.io).

///
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In the second place we must bear in minei that
within the university budgets there exists,cven whcn they are
insufficicnt, funds' devoted to the encouragement of research
(Objective 8) and likewise teaching staff in some universiti.es
devoted fully to the deveiopment of research works.

Surely this situation is not different to that
in other countries in the American Continent.

I,et's agree that if the help to research in
the Universities Tegardless of the ways alrçady mentioned werc
increased it would be superfluous and unnccessary to searcb or
pre.-ose other ] ines of procedure to cope with the problcm of
the meager budgets.

This is why we ar^ f-'r.' od to dhcuss the
subioct of the financial resou) for research within the Trame
of this Th i rd Congress ( the i n te r-Ame ri can University
Organization.

Witn.iu the possible proccdures to ho followcd.
I wi11 only deveio;» threc of them that due to the fact that ãi'ú
being oarried out enable mo to tnlk about exporicnces already
put into effect and not about ;'.yp<.‘‘uotical ideas, they are the
Programs for the Jluman Rosou; ces Trainir.';. University Coopcra-
ciui', <••••] U>i j v. rs 1 ’ ; ?ri vate-Concc. rn Ccopcraiion-

■Humçn

Iraining:
1.1.- Objective: To cooperate, aid, cacourage, mat e ri al i ze , with the

educa t i on a 1 srientific i <\ s t i 1 u t iona l and economical means tliar
a 11 ow the young university teachers to complele their un i ve rs i t )■
scientific traininj; in tne Best possible standard.

universiti.es
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1.2..- Members
and
Resources: Through agreoments, the 25 national univcrsi-

ties cooperate wi th all their means and make up the’ budget for
the fu] *il lincnt of the differcnt programs.

1.3.-  Programniing
■
Operation
Organism: Responsible for the programs is the Board of

Prcsidents of National Universities of the Argentine Republic
that annually appoints an executivo commitec that in turn is a

. member of Scientific Advisors Commitees that’are made up by
s p o1 i et.-- of rckn.-wn and unden.labie prestige in their field.

1.4.-  Beneficies: Young University teachers of each of the
members university and wlío being selectcd by each instituíion
are proposed as candidates to enjoy the benefits derived from
the programs.

1.5.-  Priori ties: ibrough decision of the body, the Board of
1’res i denrs of " no Nacional Uni versities establ i shed as present
prioritiis tbese arcas that ma.1-'' i.p the basis for othcrs in
•t . • r • i vzi

The areas of Mathemat1 cs, Physics, Chemistry,
Bioiogy, Philosophy. Agronomy and Technology sj-rang as a result
of that.
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.6. Operation: 1.6.1. Theoretical Practical Cours es
0 b j e c t i v e :
To produce in a short time the updating

deepcning diversification, etc. of specific subject through
teaching scientific action that may cncouragc a major vocation
umong the assistants.

Placo of dcvclopment:
The actual placo of the course is set

according to the following rules:
* The greatest possibilities of cac.h

u.nivers ity in respect to the staff
support and the premises.

* The respectivo programs svbnrttcd by
each institution.

* The convcnicncc of distríbating the
possitivc action of th-., course in
equidistant conters in ; lie country
being respectfui of their geographical
reality.

Lengfh and intensi ty :
Starting from the tact that the acquire-

menc o! nc'< knowlcdgo i.c noi rhc objo-, i.:th i s kind of
nf ihc ..ovvíiiry i-t is tu wakun the vocutiur. of th'-

yonng ass. .-.t vi1 lowards a highcr teaching and towards rcscarch.

The lenght of the same is restrictcd to
one to three mcmths. liven whcn wc may c.onsidcr this a short
time it is r,jt 1 i n i t a t i vo fo r tho assistants to dcvelop their
ordinary ac.idomic act i v.i t i cs .

///
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Besides in limited periods of time we may count
with the presence of outstanding professors both from our country
and abroad. These professors would not be ablo to cooperate in
these courscs in cases they wcre compellcd to devoto to them
more time.

But in spitc of its short deveiopmcnt they are
charactcrized by their intensity considering that both professors
and students are devoted to it fui 1-time.

This fact is favorcd by sevcral circumstances:
the number of students never exceeds one per university and
du; mg the course practical, thcorctical, studv, discussion
and Creative acti.viti.es are being dcveloped simultaneously.

These, added to the í.til -1 imo dudication o f
loarners and teachers gene-, ai iy crente an atmosphcre of i r.tcnsc
and fertile work.

li vai '1'L1 Idil-
The professor in charge of the coiu.se is required

io c.vaj.uai.'. cach of the participants in a continuous and, di.rect.
manner. This procedure allces, in fact, il.at each university
should féel itself not only respous ? ! o for the toachcr sent
and h.is actual profiting but also in '-m. decisiO'; making that
foliows in its ncademic-sc‘.nr 1 st íutu o

Concl us 1 or.:
Up to the present and being in its fhird ycar

oi: operation wc may say that the results are positive. In as
much as the profiting of meagé-r individual rnsources are optimited
by lhe joint effort beirn in the coopcration and exchangc amo"g
the unive rsities within and outside the country.

///

acti.viti.es
coiu.se
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1.6.2. -Regime of assí stantshjp :
Objet ivo:
To set the mechanisms to al low the moving of

young teachers towards high levei ccntcrs. These pcople being
presently in the country and abroad and in the future where
they could develop in a loriger period. of time activities tcnd-
ing to thcir fulfillmcnt (experimental work on thoir thesis,
new techniques, etc.).

PI ace of performance:
Are those considcred to have enough levei so

.-.s to allow a post-graduate betterment these being .-ubjected
to the professors’or to the dean's critério in each Faculty.

Lergl11' ’
Te.uding to provido flexibility to the systern

thev only set limits of time between two and ten months with an
rr.tion for its repetition.

F.ach university counts with periods of 40 months
as i.stant-ship academic ycar distributed by the same institution
with the support of its superior officcr.

Ac co_p101100 of the assi stant:
The contei solectcd by th0 university must five

its agr^cii.oni of npne«scti a^ceptance s<> as to guarontec the
;>rrangcn.ent cf the systern

] . 6 . 3. Mak ing up of a gu.ide o f ccnters o i cxce 1 l_ence .
Its operati.on, being presently claboratcd, will

try to identil'y and to announce tho?c university centcrs that
togethcr w: l h the institutos of CONiCF.T and. the private ones
will allow all the university i nt-: t i t ut i ens to proceed to a
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propér use of the scicntific potcntial in our country.

■University
Cooperation: The basis to support the formor program of Human

Resources training is made up by actual university cooperation
within the country and abroad. If we consider that each American
University bears ail the handicaps and difficultics statcd at
the beginning in ordcr to accomplish its research objcctive,
te may say that the situation would bc very different if the
individual efforts are added up. When the wcak get togethcr
thcy are strong.

ll.owevr r; it must be clearly established that
the cooperation must bc based on certain fundamental landmarks:
Bonds c-f real cooperation not only formal shou.id b - r.*”.nbl -v..
The spi.rit and its action shoul d be impregnated vi a r.-ai
senso of mutual service; burocratic barriers t-hotúd bc ovcrcome
and i.n this way preferring the cooperation amc.g v.;:i versities
or entities that represent them rathcr than intef-governmcntal
cr diplomatio protocol that in most of the cases ends up in
something declamatory without. accumplishing the desired ncarness
and cooperation.

It is fundamental to have the opportunity to be
abie to (icvelop actioiiS of cooperation. This is accomplisnod
./■■''í.'’ ihroug'. ,i ate i i nr ganlca i. íotiS , cxci.^plif1 cd
by the i n i reme >• i <-an University Organi zat j.on (IUO) that allows
the mutual knov.l edge and tlic setting up of academic scientific
bonds bctwecn the top university officers. Or, it could be
through the d:rect rol at. i onship that springs from the contacts
established with univcrsjty .institutions for czamplc, The Board
of Prcs i <i .'iit s of National Universiti os (CRUNj and similar ones
i n ot he r com. r: • 1 .

///
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Per.sonally and on behalf of thc Board of
Presidenta of National Univcrsities 1 liave madc a series of
contacts through trips having this final objcctive and I can
tell you that the results obtained in such missions surpasscd
the hopes of the Univcrsities in this subject.

‘ University-
Enterprise
Cooperation As regards this linc of action I do not tlíink

it would fi t to develop it here. Pirstly because it lias been
tis-.id and carried out suc:cssfu.lly in somo American countries
for a long time and secondly because its pb >.losophical support
would lead us to lon>., exchanges of opinini considering that
the ule of the "únivers'ta'-"' j "Si , scd in the communi-•; avJ
to its Service could op;-'/e to the concept of "temple devoted
to knowledge", that cui} must serve the university it.-elf.

Our modest. contribution on this subject is thc
experience both in our country and others whuic 1 havc had the
chance to work.

Private cnterptise is by definition produccr
of wealth with lucrative obiectives. The cntorpríeconomy
that is i ■■ s compl^v dnv i a and dnv nui , <5 11 makn

■ cs ■>.»«> exe. >it i ves mo.'?, devoted to a vory striut r-or.i ■ s.1 -i.
production costs. This le.ids to a lowcring of impo'1'.nt
investment in puro rcsearch. On the contrary evcrything that
constitutes devclopmcnt or applied rcsearch ais reinforced.

Al 1 of us devoted to rcsearch know that thc
searching of kriowlcdge cunnot ha\e the l iiii.it.ing factor or what
is iisoful or what is being Jirected in order te pródiico i vyirt.i.
;"iv;.!V.n-i'K>«l s in the human knowledgc.
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The two statcd circumstances are totally opposed
and they evolve in divergent sense. In th.is way we cannot havc
a glimpse of a future with changés. Consequent 1 y, we soe that d;
after day enterprise wants the universities or instituti-ons
dcvoted to research to carry it our with its total anount of
high levei thinking minds and with the greatest of freedoni.

Therefore, they are willing in this sense to
"Invcst" in projects without an inimcdiatc utilitarian objcctivc,

But on the nther hand it is important and urgent
that we, researchers, should understand that the conccpt. which
described as spv: \>us; the rcsourc.es c' nung from enterprise and

.-:.y contact with it , so ?.s to avoid "material contamin.
riust be analyzed and brought up to date in vicw of the

obs^ure situation that the organization of present society is
showing;

ion_: Vcry briefly I havc tricd to c;;plain to you
■ somo o" the lines of procedurc that the Argentino Un1versity,

conscioi..' ;• f its present rcality and distressed by its future
ha> put into n-tion with the objective of lessening current

■ probJem.'..

Thcre is no doubt thaf the American Universities
with their imagination and intclloctual wca.lth will devclop pia:
that will soften the negativo effccts of limited resourcos in
operation and ■;rogramming of RlhSBARC!'. God willing'.

rcsourc.es
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A GESTÃO E O DESENVOLVIMENTO DE PROGR/ VAS DE PES QUIS A. CON

RECURSOS FINANCEIROS REDUZTDOS

MEUS SENHORES:
-INTRODUÇÃO:

Embora para alguns dos presentes o orçamento• í»
dos programas de pesquisa das Universidades é tuua realidade

conhecida e muito angustiante, devemos comecar por explici_

tá-la breve e claramente com a finalidade de delimitar e ob- 

se.-.ar melhor o problema

• '• 2- j, '. o • h .• s v<? ■■ : ae é um de.s cre

pilares

atual.

que sustentam jhSLi^Lcam o papel da Universida .'e

Mar, a pesquisa, numa casa dé altos estudos, nao

é estática. Muito pelo contrário, ao se nutrir de jovens edu-

candos, atraídos pelo.desejo de coubera, cais, ,ealiza o duplo

li.tUl.üU do n c.ir • ' Ínforma_CaO ;.-.-r Cnrmar

Nao o fazendo assim, nao se

justifica sua inclusão na Universidade.

Resumo dis.-o 6 que.se uma Universidade nao pesquisa,

leva consigo o genme da :;ua futura destruição,

Como autoridades ur> i'-. v".: rárias sabemos o quanto

6 complicado fornecer aos programar, de pesquisa un mínimo para

/ /'
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sua gestão e desenvolvimento, face a escassos orçamentos que

dificilmente bastam para darmos um ensimo adequado.

A consequência disso é que se comeca por realizar.

reduções nessa ârea. levando-a beira da impossibilidade de

pesquisar, e chega-se assim ao paradoxo de escolher programa."

nao pelo seu interesse e importância, mas pelo seu custo; o

que implica, .as mais das vezes, num menoscabo na produção dos

grupos.' de pesquisa ou, o que ê ainda mais gi ave, ua mediocridade

de seus logros.'

Esta dramática realidade, vista cm j ciacau com o

desenvolvimento e gestão futura, ao invés dc . -gui'. uma curva

de cadente na sua gravidade, pondo de lado c. conceito de algo

cujij untui al, tende a incrementar-se, e o estado economico-f inan

céiro das universidades americanas e mesmo mundiais, é nesse

aspecto muito similar embora separado pelo nível inicial de

A análise dos orçamentos seria longa, e matéria

de outras serdes neste Congresso. Somente farei uma reflexão

muito geral: a condicao econômico-financeira dc -.ma Universidade

é o reflexo dc tal situação no país. 0 que leva a triste cmboi?

real conclusão de que a Universidade americana nao pedo esperar

uma reversão de tal estado de coisas cm um futuro próximo. visto

que a economia mundial e portanto a americana atravessa um

///
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momento grave: talvez o mais grave na história da Humanidade.

E enquanto o Homen não evoluir para logros superio­

res na ordem espiritual e social; enquanto a exigência de

armas ultrapassar aquela da saúde, cultura, educação c função

de serviço, não poderemos, intelectualmente, esperar uma

reversão de tendências. Esta é a crua real idade que enfrentamos.

meus senhores.

E esta, da : ..roa óptica, a realidad.- atual e

próxima:. Deu; quer «-u. que mude no futuro!

I-ANTECEDENTES E
ANALISE DO PROBLEMA; Analisando mais concreta e mode^ i ■ .aentr o problema,

a.’jo, como Diretôrr de um grupo de pesquisa, que devemos divi­

dir o orçamento em quatro títulos principais: Edi fiei os,

Formaçao de Pesquisadores, Equipamentos e.aparelhos, e Funciona­

mento , partindo do critério de que estes quatro títulos, tao

estreitar0”>•<= ligados u rs cltu^m um tod" indissolúvel

c.”-J' ">stu, por-. ei -h.. ■ ■■ ,.ni -'--icondi” ão, couvtm annlioú ■ lv.s

separadamente.

1)Ed4fícios: A realidade assinala que, com as d:,’erenças próprias

do país cm questão, os prédios dedicados a pesquisa estão

sujeitos a normas diferentes das dos outros títulos.

Deve-.se isto a que, via de regra, constituem um clemente- Inicial
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e único, exceto as modificações o ampliações ulteriores e por

isso pode ser fornecido de modo global pelo organismo responsável:

estado, universidade, particular.

Formaçao de
Pesquisadores: Partindo do conceito de que os grupos de pesquisa sab na

verdade, pelo menos dentro da Universidade, escolas de formaçao

de pesquisadores, justifica-se que sob este título inclua os

diferentes níveis do pessoal científico que'compoem oc institutos

c-u centros dedicados ac descobrimento dos fatos novos.

Em gcial, e espec'• al-.-:cn r.c r.o nus: u país, os caminhos q-’.

permitem aos moços inclina ré:- se para a. pesquisa e abr/.çí la

depois como verdadeira profissão de sua vida, estão assinalados

quer por Conselhos eje; pôr Associações, oficiais, federais.

estaduais, universitárias e particulares.

í uma característica dos poisas ^.om um.- evolução nolítica

r O:1 - •>" -* a S Uri > a i< õ- í j. ;:: '- â , O ”q •. x v C1.’ - uu- u to n açb' •

uma ç :.;:gem maioi úe-.úui.'.'1 à pesquisa e ao desenvolvimento.

Sc isto acontece, pode-se dizer que estão criadas as

estruturas necessárias -ara. poder desenvc i ver certeiras carreiras

de pesquisadores coni o reconhecimento, r---.il que deve ser uma

verdadeira profissão, ainda que com características próptias.
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Mas a realidade crua c que há um afastamento maior dia

a dia entre:

-Os orçamentos que o organismo oficial universitário

ou particular pode dedicar à pesquisa, levando em conta uma

evolução ‘economica em recessão total como acontece em todos os

países do mundo nesta última parte do século vinte.

-0 crescimento acelerado do conhecimento humano tanto

no científico quanto ?3 tecnológico que requer vez com maior

urgência um maio; equipamento instrumental, mais sofisticado r.

• •o •:. aní.( mais c’*.'toso.

■ -E finalmente o inõubltável, imprescindível e necessário

■incremento de pesquisadores dedicados ao desenvolvimento da

ciência.

Hiác*: ponto devo deixar claro o couucito c\- que o cres-

''imor.uu ci^ní-íf’- tem-o ÀÚgi ^o atual ma--'in--u m^nha

opinião, de acordo com o .crescimento nsíqulcu •_ espi-itual du

homen, problema que já expuse.ra perante este m^snm auditório da

Organizaçao Universitária Interamerj c.-.na em Buenos Aires na

oca.siâo do TI Congresso da Instituição e que se afasta do tema

desenvolvido nesta apresentação.
///
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Equipanisntos e Pelas mesmas razoes que acabei de expor, a análise deste

Apareihos^ título, leva à conclusão de que em todos os programas que se rea­

lizam ou se projetam, o. fator .gravemente limitante é o orçamento

que se precisa investir para este equipamento imprescindível.

É uma.realidade crua o nao podermos hoje, em muitos campos

da pesquisa, encaminhar procuras ou desenvolvimentos do conheci­

mento humano sem o apoio instrumental custoso e em contínua evolu­

ção. Ainda nos campos intelectuais da pesquisa humanistica vemos

día após día que já nau somente se requer tempo para pensar (pouco

custoso ;•?. verdade-1 -■-■.•ao one <c ne.e-ncam também equipamentos

cibernéticos que apressem c aumentem as possibilidades do pensa­

mento humano.

Para fazer uma análise mai profunda devemos levai éin

consideração neste aspecto que infelizmente se produz uma diferen­

ça cada vez maior entre os países cum un nível economico alto e

«.■■c?'ss cuja evolução economica e baixa. •<vsc-o continente a^r.iican

nem estas últimas caratier:'. vas e -•■'mts com gia">de nrtc-cupuçâi-

que a fenda que separa essas duas espécies de países se alarga.

Consequentemente, se não estableceumos mecanismos que impeçam

esta separação, o século XXI pode-nos encontrar tao distantes que

não haverá soluçoes humanas.

///



A história ensina-nos que isso só conduz às grandes

hecatombes, com total retrocesso da raza humana e me pergunto,

ou o seu desaparecimento?

Funcionamento: Este conceito completa o exposto no título anterior.

Supondo que um programa consiga contar com edifícios

e locais, com pesquisadores em quantidade suficiente y com ins­

trumental ou equipamentos necessários, não tem possibilidades de

■ •tudução se não tem assegurado um orçamento de funcionamento

regular c constante.

A pesquisa e os institutos-a ela dedicados requerem

t.-mpo e investimentos contínuos pára poderem obter em poucos

casos, descobertas que representem um avanço para o conhecimento.

I-Possíveis linhas
de açao:experien-
ci_a_ do Consei hc
de Reitores de
tini ve rs i<iades
Federais (Rep.
Argentina): Delineando com grandes traços o probl ema, dos recursos

financeiros reduzidos e a necessidade de desenvolver os programas

de pesquisa, apresentarei aos senhores as possíveis linhas de

açôo que o Conselho do Reitores de Universidades Nacionais

(Federais) da República Argentina tom executado nestes últimos

anos.
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Em primeiro lugar, devemos levar em conta dois elementos

que dizem respeito ao tema, mas que não desenvolveremos exaustiva­

mente neste momento, ante a extensão dos mesmos.

'Por uma parte, no nosso país-, estão organizadas estru­

turas cujo objetivo é precisamente a pesquisa, tanto na formaçao

e promoção de pesquisadores quanto no apoio orçamentário para poder

realizar os trabalhos nessa área. Podemos mencionar, por exemplo,

o Conselho Nacional (r^..ieral) de Pesquisa Científica e Tecnológica

(C. O.N. T . C. E. T.) , a. Subsecretária de Ciências e Tecnologia denen-

c.s Seuretcí La de Planejamento; a.- Comissoes àe Pesquisa de

algumas províncias (como Buenos Aires, Córdoba), e Conselho de

rcsquisa-em algumas Universidades Nacionais (Federais), como o da

Universidade Nacional (Federal) de Rosário.

Em segundo lugar, devemos levar em conta que dentro

dos orçamentos universitários existem, embora sejan insuficientes,

verbas dediçc.r-.s a promoçn" da Pesquisa (Final idade SI e do mesmo

mndu, pe?- -ai docente e.m alguma^ unlver^i , dedicudu intensa-

mtrde ao desenvolvimento do trabalho/ de pesquisa.

Com certeta esta situação na; c diferente em outro

países do continente americano. Concordemos que se por cualquer

•/ma das vias enunciadas , o apoio as pesquisas nas Universidades

fosse incrementado, seria supérfluo e desnecessário procurar ou

///



propor outras linhas de ação para resolver o problema dos escassos 

orçamentos a ela destinados.

tí bem por isso que estamos obrigados a discutir, no

seio deste III Congresso da Organização Universitária Interameri-

cana, o tema dos recursos financeiros para a pesquisa.

Das possíveis linhas de ação por seguir, desenvolverei

s^-.-.-nte tres que, como estão se pondo em prática, me permitem falar

sobre experiências realizadas e nao sobre ide*as hipotéticas, e

elas saò: c- Pr. gramas de Formação Recursos Humanos, Az Uuope-

rr ::ac Uaiveisitaria e de Colaboração universidade-Empresa Particu­

lar.

- Formação dc
Recursos Hu­
manos :

1.1 .Objetivo: ’ Cooperar, ajudar, promover, concretizar, com os meios

educacionais, científicos, institucionais e econômicas que permitam

r.os Juvenr- dcuunl— . njvorsiter-í os comp i ei ai u. cv to i..... c‘uo c?.e:i-

tíl:co-universi1 ária, no mcihor nível possível.

1.2.Integranles
e recursos: Mediante convênios as vinte e cinco (25) universidades

nacionais (federais) colaboram com todos os seus meios, c configu­

ram o orçamento para o cumpriuento dos diferentes programas.

///
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1.3.Organismo de
Programação e
Execução: O responsável pelo programa c o Conselho de Reitores

de Universidades Nacionais (Federais) da. República Argentina, o ■

qual designa anualmente uma Comissão Executiva. Esta Comissão

forma Comissões de'Assessoramento Científico que estão constituí­

das por especialistas de reconhecido e incontestável prestígio no

seu campo. '

1 4.Benefic'»íi-1o$: Jovens docente-: universitários de cad*- uma das Univer­

sidades memb" , e que sendo selecionados por cada Instituição,

são propostos corno candidatos para usufruir os bezef-_,.io> dos

programas.

1.5.Prioridades: 0 Conselho de Reitores de Universidades Nacionais

(Federais) por decisão do corpo, í?xou como prioridades atuais

aquelas áreas que constituem a base de outras no futuro. Daquilo

surgiram: as áreas de Matemáticas, Física, Química, Biologia,

rllosnEia, Agropecuária c Tecnologia

1.6.Ações de
Execucao: 1.6.1. Cursor. teórico-prácticos:

Objetivo: Produzir, em um curto espaço de tempo,

r atualização, o aprofundamento, a diversidade, etc. de temas

específicos mediante, açoes cicntífico-docentes que possam des­

pertar, nos assitentos, uma vocação maior.



Local de Realização: o assento real do curso é

fixado de acordo com as seguintes pautas:

. as maiores possibilidades de cada Universidade

com respeito ao apoio docente e as instalações;

. os respectivos programas apresentados por cada

instituição;

. a conveniencia de distribuir a açao positiva dos

cursos em centros equidistantes do país, respei­

tando sua realidade geográfica,

Duraçao e intensidr.de:

Ra; ■.Indo -'‘ate óe que o objetivo desta classe

de cursos não é a adquisiçãe de novos conhecimentos, mas pelo

contrário, despertar a vocação dos jovens assistentes para o

ensino superior e para a pesquisa, a extensão dos mesmos

restringe-se a um ou três meses. Este tempo, por ser curto, não

ê limit-ativo para que os assistentes realizem suas atividades-

acadêmicas normais.

At--..; disso. espaçes d<. tempo limitaaos, podemu-.

contar com a presença do professores de grandes merecimentos,

tanto do nosso país quanto do estrangeiro. Estes professores

nao poderíam colaborar nestes cursos se estivessem obrigados a ■

lhes dedicar um tempo maior.
///

Dura%25c3%25a7ao_e_intensidr.de
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Mas apesar da sua curta duraçao, caracterizam-se

pela sua intensidade, porquanto tanto professores quanto alunos

a eles se dedicam de modo exclusivo. Isto é favorecido por

várias, circunstâncias: o número de alunos nunca excede de um

por Universidade e, na evolução do curso, sao efetuadas, simul­

taneamente, atividades práticas, teóricas; de estudo, de dis­

cussão e de elaboração própria. Isto, acrescentado a dedicaçao

exclusiva de educandos e educadores, cria geralmente um clima

do trabalho intenso e Fecundo.

cl * 1 d • d O I

Ao professor encarregado do curso solicita-se de

avaliar de maneira contínua e direta cada um dos participantes.

Este método permi.ee, na prática, a cada Universidade nao só se

sentir responsável pelo docente que enviou e pelo seu real

aproveitamento, mas também na tomada de dociuues ulteriores com

respeito a seu futuro científico-acndá^jco,

Até agora, e escando em seu terceiro ano de execução.

os resultados são muito positivos. Tanto pelo aproveitamento

de escassos recursos individuais, maximizados pelo esforçc con­

junto, como pola cooperarão c inte: c£-..vio entre as Universidades

dentro c fora do país.
///

permi.ee
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1.6.2. Regime de "PASANTIAS" (1)

Ob j etivo:

Estabelecer1' os mecanismos tendentes a permitirem

o deslocamento 'de jovens docentes para centros de alto nível',
* : i

atualmente no país e no futuro, no estrangeiro, onde possam efetuar i

em um espaço maior de tempo, atividades que tendam a seu aper- ■ !

feiçoamento (trabalho experimental da tese, novas técnicas, etc.).

J o'.-il de realização:

Aqueles centros que forem considerados de

nível suficiente como para permitirem um aperfeiçoamento de

post-graduaçao, segundo o critério dos'professores ou. do Decano

de cada Facultade.

Duração:

Visando a dar flexibilidade ao sistema, só se> l
estabelecem limites de tempo entre dois e- dez meses, com opção a

SuQ. Tèpti1 Caü .

Padn liiij i dade tem períodos üe quarent-

meses "Pasantía' anc acadêmico, distribuídos pela própria institui­

ção com o aval da sua autoridade superior.
///

(]) FASANTTA: Prática de assistente,' ajudante ou praticante de

professor ou profissional; e tempo que dura esta

prática.
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Aceitação do "Pasante" (ajudante):

0 centro selecionado pela Universidade deve' dar

sua conformidade de aceitação expressa, para garantir o ordena- .

mento do sistema.I

1.6.3. Confecção de um Guia de Centros de Excelência:

Sua execução, em via de realização, procurará

identificar e dar a conhecer aqueles centros vniver-itários que

junto aos Institutos > CONICET c os particulares, permitam a

todas as Irstituiçoes Universitárias efetuar utilização ■■.“t

do potência? científico do nosso país.

-Cooperação
Universitária: A base de sustentação do ^rosrama dc rormação de Recur- .

sos Humanos acima é uma real cooperação universitária dentro

do país ê no estrangeiro.

cada Univc-rsi Jnamericana individualmente t?'-m. pai ’

cumpri.' çnm sua finalidade dc pesquisa, todos cs j i"pç--2i mcn i cs

e dificuldades oufc enunciamos no começo, o panorama á muito

diferente quando se somam os esforços individuais.

ús débeis unidos são fortes. Deve, no entanto, ficar

estabelecido claramente que a colaboração deve-se basear cm

algumas condições fundamentais: que se estaoeleçan vínculos de
â..-:=ã ' ■ . . ///
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cooperação reais e nâo só formais; que o espírito e a execução

dela estejanu imbuídos de um verdadeiro sentido de serviço mútuo;

que sejam superados os obstáculos burocráticos preferindo-se

a cooperação entre universidades ou entidades que as representem,

antes que os protocolos intergovernamentais ou diplomáticos que,

na maioria dos casos, acabam no declamatório sem atingir a

a.proximaçâb e colaboração desejadas.

E fundamental ter a ocasián para poãer desenvolver

acoes de c.'-j'»',açao. Ir-to se produz. de r.ma parte, por mslc de

o-gani'-ações internacionais, como bem o exemplifica a Organizaçao

Universitária Interamericana (O.U.I.), as quais permitem o con­

hecimento mútuo e o estabelecimento de vínculos científico-

acedemicos entro as máximas autoridades universitárias. Do outra

parte, com o relacionamento direto que surge de contactos estabele­

cidos com Instituições Universitárias por exemplo o Conselho de

•Reitores cL Universidades .'-ederbio d? República Arso’‘tina, c',m ós

similaxc.s di- outros países. Fe.ssualmtx.tr., real.i s."? , em nome do

Conselho de Reitores de Universidades federais (CRUN) uma série

de contactos por meio de viagens efetuadas com esse fim.

E posso dizer aos senhores que os frutos a serem

zolheitos de.,sas missões ultrapassam as esperanças das Universi­

dades nesta matéria.

Fe.ssualmtx.tr
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3. -Col aboraçao
Universidade-

• Emprega: Com respeito a esta linha de ação, nao acho oportuno

desenvolvê-la perante os senhores. Primeiramente porque, desde

há muito itempo, é utilizada e executa-da com grande sucesso em

alguns países americanos, e em segundo lugar, porque seu sustento

filosófico levaf-nos-ia a prolixos intercâmbios de opinião, dado

que o papel da "Universitas" inserta na comunidade e ao serviço

ícia pode contrapor-se ao conceito de "Templo rec07''ado ao saber”

que só deve servir a Universidade mesta.

Nossa modesta contribuição nesta matéria é a experiência.

tanto no nosso país quanto nos outros onde me coube atuar.

A empresa particular, por definição, é produtora de bens

com vista a obtenção de lucros. A economia da Empresa, dia a dia

mais complexa, ^ará com que seus diretl-oc vejam-se entregues a

um cont.ro 13 muito 1 ir,ore)£O dos r1A nduçoo.

Isto conduz a Ujjó reddçso nu.. 1 ty j, L* x— 11 C v ‘ üicülOS

na pesquisa pura, e a se reforçar, pele contrário, aquilo que

constitua 0 desenvolvimento e a pesquisa aplicada.

Todos os que fazemos pesquisas sabemos que a procura

do saber nao pode cor o limito do útil ou do dirigido, para

produzir avanços importantes no conhecí mento humano.
///
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A duas circunstancias enunciadas sao totalmente

contrapostas e evolucionam em sentido divergente, nao permitindo

se enxergar um futuro com mudanças nesse aspecto.

Como consequência disso vemos, dia após dia, que a

Empresa procura que a Universidade o as Instituições dedicadas
s , .a pesquisa, a realizem com seu cabedal de mentes pensantes de

alto nível e com a liber-k-du a mais absoluta. E eotao dispostas,

nesse sentido, a "investir" em projetos sem um fim.utilitário

imediato.

Mas, por outra parte, é importante e urgente os

pesquisadores compreendermos que aquele conceito que declarava

espúrios os-recursos provindos da empresa, '.viçando qualquer

contacto com ela para impedir "contaminações materiais", deve

ser analisado e atualizado, ante o panorama sombrio que está

oferecendo a organização de sociedade atual.

senhores alguma. das linhas de açao que a Universidade Argentina

consciente da realidade atual e angustiada pelo futuro dela.-:,

tem levado a. efeito com o objetivo de paliar os problemas que

os tempos atuais oferecem.
//'
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Induvitavelmente, com a imaginação e a riqueza intelec

tual que as universidades americanas possuem, serão desenvolvidos

planos que mitigaem os efeitos negativos dos recursos limitados

na execução e planejamento da pesquisa.
I

Que assim seja!
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^£lÜ*^ANNING-PROGRAM-BUDGETING and zero-based-budgeting progress
IN THE REDUCTION DECADE

Both PPB and ZBB have been advocated for ten or more years with
use of either of the concepts primarily dependent on the pressure of
public agencies and government for their adoption and means of
implementation. How have each fared in the world of higher educaticn?
What contributions have they made to improving the quality of budgeting
and of the function of higher education? Have they continued to be
popular and useful or have the concepts been more fadish and less helpfu
then the enthusiastic proponents originally thought? This paper
attempts to answer these questions and to indicate what the future of
the concepts will be for the remainder of the decade.

Here I shall deal only with the public institutions since their
numbers and their breadth of opportunity far exceed that of the private
(sectarian and nonsectarian) sphere of colleges and universities. And
also because for the most part it was by government mandate that the
concepts were initially forced upon the State Service agencies including
higher educaticn in tha hope that both the functions and the accountabil
would be ’.’cC

Sta budgets are Instruments for resource allocation, for program
deve1..-"íit and for short- and long-range planning. The budget divides
State general revenue among major State agencies such as those that
provide welfare, education, and law enforcement, and it also makes fme
= djustments in dollar amounts Lor spe<~i f i c activities and, increasmgly,
for the progTams conducted by each agency. For each cycle the budget
nontains decisions on the expansion and contraction of continuing proçra
o<. the establishment oí new ones, and on dollar priorities among them
all. The short-raiigc ■;? an for the State for the next year or two is the
budgeir through authorizatienr- and pilot projects the budget ofter.
serves as the principal long-range planniny instrumer.f.

Both the executive and legislative branches of government see the
budget as their planning and policy document. That document in all
States determines more State policy, in the operational sense, than do
the wcrks of the functional substantive commjttees of the legislature.

Presented to the Third Annual Congress of the Inter-American Organ;zatic
for- Higher Education. Salvador de Bahia, Brazil, f-r Apru.1 1982.



State appropriations committees routinely increase, decrease, or
otherwise alter substantive legislation during budget development
.without previously obtaining clearance from the proper substantive
committee, or even its chairman. Because the budget has become the
major policy-determining instrument of the State, the professior.al staffs
who aid in the budgetary process have grown rapidly. The appropriatict
and finance committees employ staffs of professionally trained persons
in public or business administration, political Science, and economics.
Each of the staffs -- executive, legislative, and coordinating açency
— have their own national organization through which ideas’ about
budgeting as well as substantive issues may be transmitted. Prcblems
confronting one State may be common to several or many other States wich
these national organizations allowing for fairly common Solutions. PPB
and ZBB got their initial thrusts from such staffs and in impler.entir.ç
the concepts the staffs play key roles. The staffs of the two political
arms of government and those of the coordinating agency for higher
education often come into conflict with one another over their respective
roles or over the operatiohal definitions of budget terms or of data
elements needed to analyze polic” issues arising from the budget. Hence,
in the acio" S-PC or ZBB the higher education instituticn
ofter fuces conflicting and ambiguous demands from these several staffs.
The; may even use data obtained from the universities under different
assumptions to quarrel with each other as to which staff has the best
base for policy analyses.

Higher education in the U.S.A. States now takes from 7 to 36 percent
of the State general revenue available for appropriation. In the 19í?'s
and ’60's, higher education budgets doubled and tripled, makinç therr. of
çreat importarce to _’.’te fiscal solvency. While the col leges and
universities gencrally rei.ain the function used to balance the State
budget, higher education has beoun to take a smaller share of State
general revenue, down from a high of about 16 percent in 1968 to 15
percent or even less today, using the national average. (State varo Stic.'
is very great) (Puyle & Glenny, 1976). Nevertheless, State budget
officers and legislative staff analysts give it more rather than less
attention.

When fiscal stringency requires cuts across all State functior.s
higher education receives closer scrutiny .with greater expectaticr.s for 



change and "reform" than do other State Services. Budget analysts
thoroughly review campus budget items, sometimes conducting in-cepth
audits of certain activities or studies of politically salient issues.

The injection of a coordinating agency for higher educatior. repor:
ing to both governor and legislature and standing between the
institutional governing boards and State political arms, created a new
and very different set of political and operational relationships, anc
an organizational structure distinctive in State government. Such ager.
staffed with well trained professionals have a decided impact on higher
education policy as well as on State budgets. Indeed, more than any
other agency this one has promoted the concept of budgeting. by prograr.
rather than by major functions of the universities.

Because the governors usually have- statutory íresponsibility for
preparing and coordinating the State budget, these new agency and
staffing developments cause them some concern and add to the difficulty
of dealing with higher education policy and funding.

The development of the several State staffs dealing with the budge
for higher education is paralleled by the change in the format of the
State budget and its agencies. In the first quarter of this century
was developed the line-item-expenditure budget which listed each item
that was to be purchased including a line for each staff and faculty
member for higher c-~-u--sc.-i cr,. This type of budget gave way in the 19 20
and ' 30 ' to the lunctional budget which reduced the number of items by
aggreg<d 1ug the many line items into several (usually about eight)
functions such as instruetion, administration, building maintenance,
stuõent Services, public Services, and research. Often at first, the
13 ne items were not fully aggregated bnt r^th^r wore listed under the
functional headings. Later the number of sublines decreased verv
measureably with only those listed for which major budget changes were
<.-.ntemplated. Narrativo argumentation began to supplement the
functional budget tc the point that the document grew very large and
bulky anc ‘■••;cáme sc subjective that it outdistanced the capabilities
for staff analysis or even comprehensibility of the many separate
university and college requests (along with those of all other State
agencies).

The functional budget form is still used today in many if not most
State university and college budgets, althouçh the influence of PPB
formulations greatly distort this old form. PPB in its purer and more



prestine form has been tried in only a few States but its impact on the
olà functional form is unmistakable. ZBB has had far less influence.

What then are the features of PPB and ZBB that appealed to State
government and to the higher educátion community? Both of these forms
had advocates who propelled them to State and federal attention.
Critics and conservatives in budget matters responded wifh what they
termed more "realistic" attitudes. What was promised for PPB and ZBB?

Advantages To State Levei •
1. Allows (does not guarantee) a fuller grasp of scope and

depth of unit activities.
2. Provides statements of goals and objectives for each unit

or program (allows political review of them).
3. Provides costing data, workloads and some outputs which

may be compared to norms or goals or parallel programs—
a more global view of institutions in the larger environment.

4. Program priorities may be reviewed for social outcomes,
costs, and management effectiveness.

5. May provide Information on overlap and duplication of a
unit with others also supported by the same government or
f irm.

Disadvantages To State Levei
1. õverwhelmed with paperwork—descriptions of .'.vities,

management data, support statements for pri ities.
a. Review and analytic staff usually too /mall to handle

even a small fraction of the input.
b. Costs of obtaining the.data may exc.eed any bencfits.

2. Unit priorities may reflect strategies placing
politically salient programs or important but highly
controversial ones on the low end of the range.
a. Officials unable and/or unwilling to deal with prioricie-'
b. Officials do not really find the "true" pjj^rity list

supported by social need or professional judgment.

Advantages To Units (none for ZBB over PBB)
1. Force some review of goals and objectives

a. Renew awareness.
b. Orient new employees.
c. Encourages cohesiveness.

2. Causes increased intercommunication—across and vertically. 



tools for continuing implementation of the plans rather than merely reactive
to the short run crisis.

These concepts should be augmented by much detail and many subconcepts
but these suffice to conclude that: If the onset of an emergency is
extremely swift (as in the case of shortfalls in current revenues) short
run decisions must be made, they cannot be wholly avoided. Administrative/
management leadership may be gauged by the length of time the short run
decisions remain in effect. If more than a year passes before short run
decisions are reviewed and changed for compliance with program and Service
priorities, the administration is derelict in its responsibilities.
So are faculty members who refuse to aid in processes for establishing
the plans to determine the quality of programs and of their faculty
colleagues. The 1980s is, and will continue to be, a period of unpredictable
political and economic strategies added to equally uficertain enrollment
developments. To avoid easy short run decisions leading to weakness,
stress, and the lowering of educational opportunity and quality it will
take the best efforts of all those interested in the welfare of higher
education to make a positive qualitatively better future. That can only
be done with care in setting program priorities in order to weed out the
weak while maintaining and improving the strong. The PPB concepts, thcugh
not the full theory, provide coll.eqc-' -no ‘ vers j.ta.es as well as
government at all leveis the bases lor accomplishing these tasks.

Conclusions
In the era of plenty, neither PPB nor ZBB appeared to have made

much progress in capturing the imagination of legislators or of novprnr>re
The concepts of both were vnderstood but each required so much detail,
paper work and data that staff reviewing agencies would have been almost
as hard pressed as the funcional agencies that produce the myriad details.
By the mid 1970s, as a result ~>f the 1973-75 rec°ssion. both concepts
achieved some popularity but the gcinç slow with iots of experimenta
to lessen the amount of data and redtape that the two systems tequired
in theory. In practice, as conserving c-nd reducing became necessary from
1980 until now, both. systems have been taken more seriously. PPB in its
many different forms tends to dominate zero based budgeting concepts in so
far as they differ from PPB. Institutional budgets more and more reflect
subprograms as well as each department and reses.rch center.

ZBB has lost out to PPB, in part, by the very nature of the
continuing core programs at the heart of the liberal arts and Sciences.

j.ta.es


These core programs change very little over the years both in name and
in substance. They do not require a zero base examination but can be
subjected to PPB through good economic times and bad. PPB also leads
in use to set priorities of programs and their budgeted leveis.

These conclusions should not be misinterpreted. The use of PPB
still falis far behind functional budgeting and for budget-cutting
purposes the short term methods of across-the-board, freezes, and targets
of opportunity far exceed the use of any other approaches including PPB.
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SECTION VI

SUMMARY

A. METHODOLOGIES

As the study progressed, it seemed that with respect to
university budget procedures, ''there is no new thing ur.der
the sun". Most of the resource allocation techniques
followed the generally accepted definitions and although
there were a few variations, there was really nothing
revolutionary. One distinct point emerged. In the majorit
of cases, the universities used a mix of approaches and in
most cases, the mix included some form of incrementai
budgeting based on a review of r.eed by sênior administrador
The use of this technique was most notable in two areas; on
L::? handling of decisions regarding faculty tenure-stream
appointments and two, the review of support Service units.

Oddly enough, these same two areas were cited repeatedly as
being the most difficult to handle and the areas where the
fewest ansv.xrs were evident.

Decisions concerning faculty tenure-scream appointments wer
almost universally rnade- by the sênior administrators. And
the allocation of th--, resources corresponding to these
decisions was the greatcst source of concern for all the
institutions. The academie salaries comprise an average of
approximately 40% of the salary budget which in turn accoun
for tbovt 80% of the total budget (Table 3). Faced with
tenured academie staff and ever-increasing support staff
contract obligations, the institution1s flexibility in redu
and real Loc-ating resources is grcatly diminished. It is al:
noê-existent. • More r.han once, I heard the remnrk that the 
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concept of tenure may have to be re-examined in light of future
constraints on funding. It was interesting to note that the
alternatives suggested were either to change the concept to fit
the demands of our current society and its neecls or to accept
tenure as a fact of life and provide for it in a more systematic
way through long-range planning.

The area of assessing and reviewing the needs for support
Services and being able to adequately allocate resources for
them was another source of dissatisfaction. The question heard
repeatedly when I discussed these areas was, "What are other
universities doing?" The problem seemed to be in identifying
reliable measures to assess real need and effectiveness. New
Brunswick has used the Zero-Base approach to analyze in detail
each of the support Service .functions and the minimum levei of
suppr-rt necessary for each of them. Lavai uses for comparative
purposcs, a very broad data base (Statistics Canada reports o
similar-sized institutions;. Several other institutions are
developing norms by which work load can be assessed e.g. number
of purchase orders, number of forras processed, number of square
feet for maintenance, etc. But nobody seemed to be completely
satisfied with the procedures used. Most of the reviews wc-rc
based on the manager's response to what the effects cf a
certain percentage reduction would be, and then relative judge-
ments made by administrators or budget committees on the needs
of the cempeting functions. Even more so than the academic
units, the support Services have borne the brunt of redueing
funds. It was easy in the early stages to cut off the "frills"
and "nice-to-have" Service, but more and more institutions are
faced with fixed costs for essential Services that go up faster
than the rate of revenue. How to cope with this and still
provide equitable allocations to academic units is a major
problem.. I would sugqest that this is an area that would be
useful to follow up. It might useful to commission an in- 
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depth study of support Service allocation to identify the
problems, techniques currently in use, and possible Solutions.
Or perhaps a survey of some identifiable aspects of Service
across universities that could be developed into a series of
"norms".

In addition to the Incrementai (or decremental as it has to
be used in today's climate) or variations of the Incrementai
approach; other general methodologies used are Formula and
Zero-Base Budgeting. I must re-emphasize the point that the
universities used a combination of these techniques and the
individual universities had varying degrees of satisfaction
with some of their Systems. Lavai seems to have mastered the
formula approach for everything but the support Services.
There was confidence expressed that the Lavai system could
cope with more severe reductions (with the proviso that the
academia and v. it plans bc-come a more integral part of the
ptocess). New Brunswick appears to have gained from their
experience with ZBB although perhaps more from its input to
planning than as an allocation tool. In addition, UNB seems
satisfied with the formula technique it has developed for
Academic unit non-salary expenses. McGill has developed a
formula methoa ■'..o allocate global budgets and has managed to
integrate to a cert.ain extent, long-rangc planning with
allocation. But McGill faces severe restrictions in meeting
staffing contracts in the future and they expect to have to
make changes ''nnitoba iv.s been very successful in its use
of a reduce and add-back pro.-.edure and the formulation of a
five-year financial plan. But the recent review of the
process suggested that increased emphasis at Manitoba has to
be plac:;d on academic planning and evaluation. Ottawa's two
step approach to budgeting which includes an Ínterim budget
and the review of current expenditures against budget after
five and nine month periods in the fiscal ye.tr seems to provia
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/ excellent financial control and to assist in realistic fore-
casting of the year-end financial position. Ottawa also appears
to have developed a very thorough System for collecting,
analyzing and presenting quantitative data on enrolment, faculty
workload, student ratios and market demands etc. This increases
their ability to plan systematic resource allocation. Alberta
has been able to operate with a relatively uncomplicated
allocation procedure without a formal committee structure for
detailed budget review. But again, the need for more in-depth
unit evaluations is apparent at Alberta and is being handled
through new initiatives recently begun in planning and
evaluation. Windsor has recognized the need for change and
this year is trying out a slightly different approach to the
traditional incrementai review and is mounting a planning and
evaluation program. St. Francis Xavier uses a traditional
incrementai approach and attempts to make decisions based on
substantive issues rather than on strictly financial constraints.
Of all the universities in this studv STFX had the most
impressive record of fund raisir.g.

As I mentioned in the introduccion, this study was not intended
to look at the "cake" - the l.-.vel of funding available. But
the aspect of fund raising snould be noted. While for many
years traditional sources of funding have been vaken as a given
for purposes of resource allocation, there is now a definite
trend by institutions to look for alternative means of funding.
In almost all areas I heard the point made that there was an
increasing awareness of trying to "sell" the university's
research capability, or community Service possibilities, or to
invite more endowment funds. Some of the money thus obtaincd
can be used to help the institution retain the resources
necessary to maintain an adequate levei of higher education.
The increase in looking for and obtnining non-traditional ways
of funding will require new initiatives in the allocation of
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resources because these new funds will have to be balanced
against, and/or integrated with, the traditional funds. Will
this lead to more emphasis on anticipated revenue in the
budget review phase? Will it lead to pressures for
individual faculties to become increasingly self-sufficient?
Perhaps the traditional resources will be used more and more
to fund only certain basic fixed costs and funds for new
development, expansion and growth will have to come from else-
where. Will this mean that some of the allocation techniques
will become more simple and more mechanistic or will it mean
that cost accounting for programs and activities will have to
become more sophisticated? These are questions which I am sure
universities will have to answer in the future.

Whatever happens to the funding, another common theme which
emerged in the examination of the allocation methodologies was
that the move towards the closer integration of resource
allocaticn and long-range p] i;:g. Tko recognition c.hat there
will have to be hard decisicns made in a more structured way
was repeatedly referred to. After all, there are only a limited
number of knife styles available and the cake can only be cut
into a finite number of pieces. So the number of guests has to
be reduced or they will all go hungry. HarH-in-ha.nd with. this
acknowledgement went the recognition that the resource allocation
procedure alonedid not provide the complete answer.

B. PHILOSOPHY AND MANAGEMENT STYLE

'lhe levei of participation in the allocation process varied
but predominently it appeared that the "real" decisions were
most often made at the sênior administrative levei. Every
institution had a budget committeo, and most of them were
comprised of primarily sênior administrators. Where there
was representaiion from staff and student groups the primary
function still appeared to be to review and comment on material
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and recommendations prepared by sênior adrninistrators. What
did become very apparent was that the sênior adrninistrators
were enlarging the amount of quantitative data they used and
were trying to develop Systems whereby the final decisions
could be fully and rationally explained to budget committees
and/or managers. But there were questions raised about this
increased reliance on such data. There are so many variables
in higher education that almost any conclusion one niight want
to make can be defended through selective use of data. Concern
was expressed in many places, most particularly at the faculty
and department levei, that reliance on "market demand" and the
subsequent decisions which may be taken to satisfy the
financial constraints, may ignore the substantive issues of
quality and the.traditional purposes of universities -

"to search for truth; to discover, store and dis-
seminate knowledge; and to be critics of society."

Jius* we lose our classics departments to support the' demand
for administraiion or technology?

At the faculty and departmental levei it is beccmíng increas-
ingly apparent that continued reduction will mear, drastic changes
in direction. The question of who determines where these changes
will occur involves the philosophy of the university towards
centralized or decentralized budget development. When we refer
to these terms, we have to be careful to distinguish between the
development and allocation of the budget and the control of
actual expenditures within the budget. Just as the universities
ieitded to use a mix of different methodologies for resource
allocation, they also use a mix of decentral and central control
within the overall budget system. The matter of budget
expenditure control will be discussed in the following soctíon on
accountability.

The Challenge c-' Cnu ' 30' s , Ministry of CoZleges and
Universities; Cntario, March 1931, P.



64

In the area of development and allocation of budget there
appears to be a trend towards decentralizing the process. In
most cases, the central administraiion and budget committces
were recommending global allocations to faculties. Such
allocations might be based on formula, or line-item review
developed from input on the needs of individual departments
but the final recommendation would be made in the forra of a
total allocation to the faculty. The Dean would then have
authority to distribute the total funds to departments within
the faculty in whatever way he/she preferred. Most often this
distribution followed the same ratio used to make up the
requests but the opportunity to reallocate is possible. Thus
the control on changes in departmental direction and the
relative merits of spending more on one program than another
was left to the Deans and Chairmen. The question raised in
this regard was how far the degree of autonomy to budget.
m.-nagers should go. Inevitably, given the high •:.u centage of
salary budget. as opposed to the operating expensa budget, this
means that the bottom line question is "who should make the
staffing decisions?". Manitoba and McGill seen to have moved
the farthest towards decentralization . Here ull staffing
decisions except for tenure appointments are tne responsibi11t/
of the budget manager (Dean or Chairman). Theoretica1ly, once
the global allocation is made to a faculty the Dean is free to
decide to spend all the money on paper clips, or on part-time
teaching assistants, or on secretaries. In the other univers;tte;
there appeared to be more rc-strictionc in the "global" allocation;
for salary budgets and non-salary budgets and the manager's
authority was restricted to spending within the limits of each
category.

Lavai' s formula, includes a unique variation to the mix of
central and decentral control with respect to support staff
positions. Here tbe formula generates a number of points
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olated to salary dollars which can be "spent" by the Dean in
a number of different ways. Thus the overall salary budget is
controlled but the actual distribution of it is flexible.

/ Regardless of the way academia budgets were rnanaged the support
Service unit allocations appeared to be far more centrally
controlled. Most of the support Services were reviewed by line-
item analysis and all the decisions both for staffing and for
operating expense, were made by central administration and
budget committees on the basis of input from units. Most often
the unit input was a required description of the specific
effects of a certain percentage cut. More than once, I heard a

i• d.epartment manager say that, rather than answer the question
í ■ "What would you do with a certain percentage reduction?", it

would be better to be told "This is what you can have, now you
do the job." Of course, this begs the question of how a
committee can decide what to give without knowing what the
effects will be. I presume the qc-r.Ji&n refreeis a desire by
tnanagers to have central administration decide on the necessary
reduction and set it arbitrarilv.

When I discussed with budget :?anagers the question of where
the decisions should be made, ihere seeüied tc bc the conviction
that those responsible fer actually running the unit would be
able to make better judgements on where the funds should be
spent. The administrators at Manitoba and McGill reported that
this indeed seemed to be the case. John Arrr.our, Compiroller
at McGill described the procesa in this way.

"Undoubtedly, the pain of receiving fewer dollars
has been partially alleviated by the greater
freedom allowed in using those dollars. There
can be little doubt that, in the proross, the 1
available funds have been used more ef fectively."

John Arnour, Edward Desdosiers, The Recent Evolution of
i nnnciai planni_n_g_an_d Management at McGi I 1 University ,

Paper presented to CAUBO, Halifax, 1974.
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But the decentralized approacn is not without criticism. There
were remarks that it merely shifted the problem to a differer.t
level. And that there was need for more central direction and
for more far-reaching decisions on reallocation of resouroes
across functions and faculties instead of only within individual
sections. The challenge is to reconcile these two needs - that
of central direction and long-range planning across the whole
spectrum of the university on the one hand and the provision of
increased flexibility to budget managers to really "manage"
their budgets on the other.

ACCOUNTABILITY

Fiscal responsibility carries with it the need for some measure
of accountability. Regardless of the type of resource allocatacn
System used, all the universities studied included manage.-.en~
tools whereby the central administraiion could monitor the
mo-- o-montk aocual expenditures of the budget, and if
n.cessary exert Controls on spending pat-erns. Computerized
Svòt.ems provide records of monthly statements of budget and
expenditure which can be used by budget managers to assess
their unit's performance and at the same time can be used by
contrai admini^trators to monitor expenditure patterns. In
almost all cases, except for the most decentralized
institutions, there were some Controls on the transfer of
funds from the originally budgeted account to another. The
most common r-*str.: ction was the transfer of money allocated
for calary expenso to non-J.’1 lary expense accounts. Th.-.s
restiiction substantiated the continued central control that
exists for staffing. In some cases, the expenditure control
system extended to line item control whereby an expenditure
would be rejected by the computei- if there were not sufficient
funds in the line item to ccver it.

There was a definite inclination towards po'i<-;.-s. whereby un-
expended funds at the end of a fiscal year can be carried wc-r
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to the next year. Unit heads were very positive about these
carryover policies and saw them as an incentive for good
nianagement of resources, particularly when combined with the
authority to allocate resources. It was noted that such
policies give more flexibility to units and thus the
opportunity to plan in small ways for longer than one year at
a time. The criticisrn (apart from the auditors' problemsl)
was that if the carryover program was too broad it tended to
foster larger general surpluses and presented real difficulties
in forecasting year-end positions. Sut this criticisrn will
have less force as budgets continue to decline, there will be
just no way that surpluses can be accumulated.

The use of actual (past) expenditure patterns as input to the
allocation process was very evident. Along with this was the
emerging emphasis of concern about how the money is used and
what result the work produces. Questions such as the value of
using more funds for temporary teachirr ass?stance as oppo.-ed
to full-time appointments point .owards an increased emphasis
on cost effectiveness. McGill's System makes use of a formula
based on the marginal cost per student. The increased use of
term : such as marginal costs, market demand and value for money
indicate a move towards more financial accountability and more
use of cost accounting data in the allocative p.ocess.

I did notice, however, that in all the processes there was
strong emphasis placed on a historical levei of fund?ng and
very little examii.u.t ion or evaluation of appar.pri^te Ic-vels of
cost. Even in the incrementai line reviews of budgets it r-eemed
that a minimum levei of funding was set which was based on
historical patterns and the reduction or reallocation of funds
was made only' above this minimum point. There appcars to be a
need in all tho processes to identify specific program costs in
totality and to assess their appropriatenes.t.
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D. PLANNING AND EVALUATION

I have said it before, but it bears repeating. The most common
theme. that became evident was the desire foi- an increased role
of planning and evaluation. It runs through all the items I
have just discussed. The need for planning and evaluation data,
the need to re-examine long-term staffing policies, the need to
make significant planning decisions, the need to build
flexibility into resource allocation and the need to reallocate
the available resources in a manner consistent with long-range
plans. Every university has had to reduce the budget over the
past few years. Even if grants have increased, there has been
a "real dollar" reduction. In most cases, the reductions have
been made primarily by paring all functions by a similar per-
centage. A prevelant remar!; '.vas that the "across-the-board"
cuts had gone as far as they could go but they still keep going!
The e.xcess that may have existed five years ago is no lor.ger
present. One administrator told me that he could t .-Li how close
he was cutting to the bone by- the pitch of the scr.aam. Judging
from the input I received. I think the pitch is piei.ty high at
all the universities.

This situation leads to the need to be able to reallocate
resources in a "zero-sum" format. Manitoba's technique has
enabled that university to meet its reduced revenue and to
redistribute the resources quite dramatically over the past
five years. Academic staff positions have decreased by 75 au')
supoort staff by 195 since 1975. But, the process is not with--
out problems. There has been criticism that the reallocation
decisions have not been adequate to meet the needs of parti­
cular faculties. Although growth was recognized, it was argued
that the recognition was not sufficient. The reduce and add-
back procedure has created considerable anxiety amongst staff
during the budget rcview as they wait to see if a position which
has been cut is back.
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•srew Brunswick's formula for non-salary items appears to success-
fully redistribute resources amongst faculties in a way which
reflects needs. But again the underlying assumptions of the
formula have been questioned which has resulted in a review to
confirm or deny the relative weightings.

Other universities have had similar partially successful
experiences with reallocation. But it seemed to be a consensus
that more drastic measures would be required soon. The limit
of the dull knife cutting ragged slices has been reached. Now,
it will have to be the Sharp hot knife slicing off bigger
chunks. Major surgery. The need was accepted but the solution
to doing it - to reduce to the limits of funding without
sacrificing acadernic quality was not apparent.

The concerns expressed re-emphasized to me that we have to
recognize resource allocation procedures as the "tool" - the
”instrument" to effect change nc. -s cho zhange ageut- The
effectiveness of resource allocation procedures is constrained
by the adequacy of mechanisms for evaluating programs and unit
needs based on both quantitat ?.ve data such as enrolment trends
and the society’s demands and on the substantive quality of
acadernic pursuits. Any varrety of allocatiou processes may
be effective if the acadernic planning base is strong. All
universities are awáre of this need and program evaluatipn is
a first. order priority everywhere.
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0 CONTROLE DE CORTES ORÇAMENTÁRIOS NAS UNIVERSIDADES:

QUESTÕES E PROBLEMAS

AUIOR: Cynthia Hardy

As universidades de muitos países estão sendo obrigadas

a chegar a um acordo com a questão do seu declínio. Em conseqüên

cia de fatores como matrículas reduzidas-e financiamentos menores

dos governos, as universidades estão diante da perspectiva de

precisar efetuar cortes orçamentários. Contudo, a administração

de corte dos gastos recebeu atenção relativamente pouca na 1ite

ratura acadêmica e existe uma falta de orientação para o adminijs

trador da universidade. Além disso, a maioria dos administradores

adquiriu suas experiências e habilidades durante períodos ante

riores de desenvolvimento: os cortes levantam problemas adici£

nais que r.-.-rmalmcíiLe não são encontrados em ambientes mais ben£

'-cientes.

Este nosso trabalho identifica algumas das questões re

lativas ao controle de cortes. A discussão vale-se não sn da 1J

teratu>’a educacional, coiiio também de outras pesquisas que foram

realizadas tanto nos setores públicos, como nos privados. E pela

integração da pesquisa sobre o declínio, que os numerosos e com

plexos problemaa podem ser identi. irados, e algumas soluções po

dem ser exploradas.

Inicialmente, o trabalho discute os motivos e o signifi

<;?.do do declínio no sistema canadense dc- educação superior: em

seguida, ele examina as questões relativas ao controle dos cortes:

em termos dos problemas gerais provocados pelo corta de despesas;.

e as dificuldades adicionais causados pela natureza singul.r das 
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universidades. Algumas soluções que foram propostas para lidar

com essas questões, são discutidas também.

DECADÊNCIA DAS UNIVERSIDADES CANADENSES

Esta seção trata da recente história do sistema unive£

sitãri.o canadense. Ela contrasta o desenvolvimento ocorrido nos

anos 60 com o começo do declínio nos anos 70, e discute as per_s

pectivas de uma estagnação maior nos anos 80.

Os anos 60 foram um período de rápido desenvolvimento nas

universidades canadenses. As matrículas de alunos que ainda não

tinham colado grau aumentaram cinco vezes, entre 1955 e 1975; os

gastos operacionais e as matrículas de alunos diplomados cresce

ram a um fator de 12, enquanto o dispêndio de capital tinha aiJ

mentado para 23 vezes o nível de 1955, em 1966(Leslie, 1980). As

matrículas em universidades dobraram entre 1962/63 e 1969/70 so

mente, e o nümco de professores universitários cresceu de cerca

de 5.000 em 1 959 , para mais de 30.000 em 1 977/78 (Statistics, Cci

/ada, 1 978). Os gastos governamentais cresceram da seguinte fo_r

ma: de 270 milhões de dólares em 1960/61, para 1,8 bilhão de dó

lares em 1971/72. 0 percentual do dispêndio governamental teta1

que fo? para a educação, aumentou de 17,5% em 1964, para 22,2%

em 1970, enquanto as universidades se beneficiavam proporciona^

mente mais, pois onas parcelas do orçamento para educação subj

ram de 16% em 1960/61 para 24,7% 1907/68. Fm 1 973 , o Canadá es^

tava gastando 7,1% do PNB em eaucação, mais do que a maioria dos

países do ocidente, exceto a Suécia e uma quanti a"per capita" de

397 dólares, a qual só foi superada pela Suécia e Estados Unidos

(Statistics Canadá, 1978).

Contudo, nos anos 70, houve o comece deem período de

decadência em. conseqüência de dois ratore?• a redução nas matri
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cuias e uma mudança nas atitudes do governo em relaçao as univer

sidades.

A primeira queda no número de estudantes, em vinte anos.

ocorreu em 1971 (leslie, 1 980) e, embora as matriculas aumentas_

sem novamente, elas começaram a se nivelar em 1975. Um considera
vel decréscimo é esperado em 1983, quando a dramática queda nos

nascimentos vivos em torno de 1960, começa a afetar o setor unj^

versitãrio (Statistics Canadá, 1 978), 0 tamanho do grupo de i d a^

de de 18 a 24 anos, do qual são tirados 80% dos estudantes, deve

rã cair dos 3,3 milhões, em 1982, para 2,6 milhões, em 1992, o

casionando uma queda de 22% no número de estudantes e da qual as

universidades sõ vão se recuperar no ano 2.000 (Fleming, 1980).

Esse declínio nao afetara todas as províncias igualmente, mas a

maioria e é de todo concebível que todas as regiões do Canadá

serão afetadas, sendo que Quebec e Saskatchewan sofrerão mais

(Leslie, 1980).

Ao mesmo tempo, houv . urna mudança nas atitudes do gover

no com a educação ( Lang1 ■: s , 1 980). Fatores’ pol Tti cas e econômj_

cos transformaram p desejo de desenvolvimento em uma preocupação

com a economia e a ef i çi ência '(Flémi ng ; 1-980 ; ■ bes I i e , 1980; Syji

dicat General des Professeurs de 1 ' Ur. i vers i té de Montréal , 1 980) .

Consequentemente, houve

"uma ouedn -eiar-iva na prioridade d ■'da ? educação u
ni'-ersi tãria pelos governos das prov ír.'-.i c ? pês
quisa universitária pelo governo federai.Realmei.be’,
á atitude dos governos com os gastos para educação
universitária e uma das principais diferenças entre
os anos 60 e 70. Os governos, que antes estimulavam
o crescimento das universidades e aceitavam as con
seqüências em cermos dos gastos de capital e de o*
peração, agora estão preocupados com o controle dos
custos neste setor, e em outros setores de serviço."
(EVANS (1977), p.41).
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Isso é ilustrado pelos números de gastos governamentais, os quais

mostram que o percentual dedicado à educação caiu de 22,2% em

1970, para 16,7% em 1 975 , e a proporção do que é gasto nas unj_

versidades caiu de 24,7% em 1967/68, para 19,5% em 1977/78.

"Em quase todos os lugares, a perspectiva é de uma
redução nas matrículas, um longo período de encolh^
mento dos recursos financeiros e pressão externa pa
ra eliminar ... 'o redundante, o obsoleto eodesne
cessãrio'." (LESLIE (1980) p.5.

Assim, as universidades canadenses estão diante de um

período de declínio ao qual elas serão forçadas a responder, f£

zendo cortes. Nesse aspecto elas não estão sozinhas, pois outros

países como os E.U.A. (ver Mayhew, 1973) e a Inglaterra têm pro

blemas semelhantes. As dificuldades relativas ao declínio serão

combinadas pelo fato de que o Canada, como muitos outros países,

passou por um rápido desenvolvimento logo antes do declínio se

instalar. Este

"não era um periodo para se pensar muito sobre de
onde o di rr-.-i ro estava vindo,- ou nas condiçoes que
em anos posceriores poderiam ser impostas ãs  uni
versidades, em retorno pelo apoio público contínuo?1
(LESLIE (1980) , p.5) .

F esse legado de rápido desenvolvimento que-torna a transição pa

ra o declínio tão mais difícil; as expectativas têm que ser r_e

vistas, e os comportamentos têm que ser mudados. Além dicso, nos

só coriAnade anter' ormeni c dom 1 n?.da pem crescimento, -?'1’ ten

de a definir o sucesso em termos de expansão, ao passo que o de

clínio está associado a falhas, ou e visto como uma aberração tem

porãria %, e não como um fenômeno de longa duração (LEVINE, 1978:

WHETTEN, 1 980 a e b). Conseqüentemente, dirigentes e empregados es

tão despreparados para cortes (CAMERON, 1982). Frequentemente, e

les r.ao acham que eles sejam necessários (DIVOKY, 1 979 ; LEVINE.

197,8; BlHiM, 1980) e me^mo que eles cearei! lidar com os cortes, 
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faltam-lhes os instrumentos e a orientação necessários (RUBIN,1972),

pois os pesquisadores tenderam também a ignorar o problema (ALM,

et alii, 1977; DIVOKY, 1977; BOYD, 1979; BOYD, 1979; WHETTEN,

1 980 a e b). A pesquisa que existe tende a ser normativa e ateé

rica (JICK e MURRAY, 1 982 ) .

"A literatura referente ao declínio organizacional é
muito vasta e diversificada. Infe1izmente , muito
pouco desse material relata pesquisa empírica. As
sim, a literatura é dominadá por descrições de "ê
xemplos de organizoes decadentes, análises das caí
sas do declínio calcadas nas críticas dos exemplos”
publicados, e orientações prescritivas para evi
tar ou suportar o dec1ínio".(WHETTEN.(1980),p.347).

OS PROBLEMAS DO DECLÍNIO

Nesta parte_se trata dos problemas gerais relativos ao

declínio, os quais foram identificados por estudos de cortes em

organizações dos setores público e privado, bem como cm univer

sidades. A seção a seguir apresenta as d i fi cu 1 dades ■ específicas

que contaminam as tentativa., -onirciar <'>s cortes nas univer

sidades.

0 declínio tende a resultar em ansiedade, moral baixo,

conflito e tensão (LEYINE, 1979, BILLER, 1980 WHETTEN, 1980 a ,

1981; CAFÍERON, 1 982; RUBIN, 1982 a e b). -Por si sÕ, isso podè

causar conservadorismo e crise (ver, per exemplo, HERMAN, 1963;

HAl L & MAN^FIFLD, 197'; HOLSTI, 197:; BENVEN1STE, 1977; bMART A

VE?.TtwSKy , 1 977 : úviiBAR * GOlDOERG, 19 • A , BOZEMhN & ' ■ ;.<"L R ,1980 ;

WALKER & CHAIKEN, 1982), quando inovação e criatividade são mais

necessários para guiar a organização através de um período difT

cil (por exemplo, BENNIS & SLATER, 1 968; LANÜAU, 1 973; HEDBERG

et alii, 1976; STARBUCK. 1977; WEICK, 1977). Além disso, as me

Pores pessoas tendem a sair primeiro (LEVINE, 1979; RUBIN,

i982, b; WHE1TEN, 1980). Os recursos são escassos e assim, exis 
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te muito pouco recurso para recompensar e motivar as pessoas a

ficarem e engendrarem cooperação e consenso.

Esses problemas são combinados pelo fato de que o cor

te de despesas tende a liberar atividade política, quando os gru

pos de interesse tentam se proteger dos cortes. Os cortes repre

sentam uma mudança na distribuição de recursos, a qual, por si

sõ, tende a resultar em atividade política, quando os grupos de

interesse tentam conseguir novos recursos (PETTIGREW, 1973; MUM

FORD & PETTIGREW, 1975; MINTZBERG, 1982). Esta situação é exa

cerbada porque os recursos não estão sõ mudando, eles estão de

caindo e os indivíduos estão lutando para proteger suas partes

(LEVINE, 1 978 ; HARDY,. 1 982 , 1 983 ).

"No caso de uma séria redução de recursos, os in
fluentes que até aqui puderam alcançar um equilT
brio estãvel ... que estavam mais ou menos satis"
feitos com a distribuição de lucros, de repente se
acham em conflito uns com --s outros, pois cada um
tenta manter su.~ parte ae um bole dirnimnuTdo".
(MINTZBERG.(1982l, p.435-6).

Conseqüentemente, a prob',0 ■ 1 i dade de conflito polTtico aumenta

(LEVINE, 1979; LEVINE et alii, 1981; BARDACH, 1976;BILLER, 1980),

pois as subunidades usam seus recursos disponíveis de poder (ver

MECHAN1C, 1962; HICKSON et alii, 1971; PETTIGREW, 1973) para blo

quear ou moldar os cortes (LEVINE et alii, 1981).

Para evitar esc"1 pogo morto polTtico, os diligentes po

derão instituir cortes que sao politicamente convenientes, mas

não são economicamente viáveis (HARDY, 1 983 ). Os cortes sem res^

trições, os congelamentos de contratações e os congelamentos de

pagamentos poderão ser instituídos, pois são politicamente mais

aceitáveis do que por departamentos em ordem, estabelecer prio

ridades e visar cortes (LEVINE, 1978; LEVINE et alii, 1981,
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BILLER, 1980). Se cortes seletivos forem feitos, eles podem ser

dirigidos aos departamentos politicamente fracos, e não aos ine

ficazes (MANNS & MARCH, 1 978). Os administradores podem até atra^

sar os cortes, ou abdicar de suas responsabilidades ( JCXK &

MURRAY, 1982). Essas estratégias são frequentemente, prejudici^

ais ã viabilidade da organizaçao , pois a redução de gastos pro£

segue a’ revelia e não por direção, e tantos os departamentos bons

como os ruins são prejudicados igualmente (LEVINE, 1 978; CAMERON,

1982; ZAMUTO, 1982). Somente uma administração central que se

ja politicamente forte estarã em condições de impor fortes efe

tivos e, como veremos ainda, isso raramente ocorre com admin.i^

tradores de universidade. A seção seguinte apresenta este pro

blema com maiores detalhes.

OS PROBLEMAS DOS CORTES PRÇAMENTÃRIOS NAS UNIVERSIDADES

Problemas PolTticos/Estrutu r_a i s

Jã foi discutido que a redução dos gastos tende a ser

um processo político, e isso é de extrema importância para os

administradores de universidades, os quais, tradiciona 1 mente ,

são deficientes com relação aos seus corpos'docentes é departa."'-

mentos.

As universidades são organizações descentraliZadas, nas

qu-'ic um bocado dc- ■ , ep-.csa base da hierdíqui-' x

MARCH, 1974; CYERT, 1978; MINTZBERG, 1979). Isso se origina da

tradição de que o trabalho de um professor so pode ser avalia

do por alguém igual a ele (EVANS, 1977).

"0 julgamento acadêmico dos diretores, deões e che
fes dos departamentos e quase inferior, com certé
za, ao do estudante, na área de sua especialização".
(1ESLIE ( 1980) , p .51 ) .
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Este imperativo resultou em estruturas complexas e de

difícil manejo, nas quais os administradores tem poder relativjj

mente pequeno, e nas quais a política é um importante ingredieri

te da tomada de decisões (BALDRIDGE, 1971; BUCHER, 1970).

"A verdadeira dificuldade estã fundamentada na in
controlabilidade dessas formas arcaicas de admT
nistração. Além disso, a incapacidade por parte
dessas instituições de perceberem a maneira pela
qual uma organização precisa se relacionar consji
go mesma e com seu meio ambiente sõ fez aumentar
o estrago da universidade. Assim, não tolhidas p£
la noçãodas considerações de mercado a longo prã
zo, que restringem as atividades em muitas organT
zações, as universidades ficaram soltas, a deriva,
na violenta e expans i on i s ta maré dos anos 60...(e)
foram contaminadas, ao passar do tempo, com gra_n
des deficiências em áreas críticas como planejji
mento, realizaçao política e distribuição de re
cursos",. (FLEMING ( 1 980), p.106).

0 planejamento e a elaboração de estratégias são difíceis, pois

estão sujeitos as numerosas influências de professores e depar

tamentos (BALDRIDGE, 1971; CYERT, 1978). Isso sõ pode acontecer

quando todo mundo estiver de (mlNTZBERG, 1979) e o resul

tado é que a ação planejada r,a direção de metas comerciais ou

estratégicas raramente acontece (COLEMAN, 1973;CYERT, 1978).

Contudo, um ambiente em declínio .requer um cuidadoso

planejamento, se cortes sensíveis precisarem ser- feitos (GREEN,

1974; McINTYRE, 1977; FARQUHAR, 197C). A ironia é que, como jã

foi acentuado, c :mp»o.áve1 que ocorra consenso em tal situação

e, a i cm disso, devido ã natureza do governo da urrivers idac os

grupos de interesse estão em fortes condições de se opor a to

das as tentativas, feitas pelos administradores centrais, ' de

assegurar prioridades e fazer cortes seletivos.

"Apesar de todas as vantagens do planejamento das
quais os planejadores nos lembram, esse processo
incorre em extrema resistência, e até hostilidade,
dentro da comunidade universitãria".(EVANS(i977)n.
48) .
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As universidades ainda não resolveram o problema de co

mo levar o sistema de julgamento igual e poder descentralizado,

para agüentar as difíceis decisões necessárias em um período de

restrição (LESLIE, 1980). E por isso que o consenso ê necessário

e, embora isso possa estar disponível em um período de crescj^

mento, no qual existem recursos suficientes para recompensar to

do mundo, é improvável quando os recursos estão diminuindo.

"Em período de austeridade, é necessário que certas
coisas regridam ou desapareçam. E preciso cortar.
A presente consulta política exige dos diversos
grupos concernentes que estabeleçam suas priorida_
des. Isto e: “Digam-nos o que querem cortar". E £
videntemente pouco provável que todos estejam de
acordo". (SINDICATO GERAL DOS PROFESSORES DA UNJ_
VERSIDADE DE MONTREAL( 1 980) , p.4).

Resumindo, as estruturas das universidades evoluíram em
resposta a proteção da autonomia e do controle individual. Isso
tornou difícil o planejamento e a elaboração de políticas pois
elas são restritivas: falta aos administradores o poder neces^
sã.io para desenvolver e executar as estratégias de modo indo
pendente. Em períodos de declínio, o planejamento é par li euíar
mente importante se cortes sensíveis e efetivos precisarem ser
feitos, mas ao mesmo tempo, ê improvável que o consenso nece£
sário se desenvolva, pois os grupos interessados acharão difí
cil concordar com cortes que venham a roubar pejo menos alguns.
de seus recursos. Assim, embora a participação tenha sido pro
posta como a melhor forma de instituir o planejamento nas univer
sidades (ALM et alii, 1977; EVANS, 19 77 ; McIi'iTYRE,1977), quando
se trata de cortes em orçamentos, a d•ficu1daó- ncrmanece: de
que Fc"ma s?l eci •.nar os dep-r^mentos para es cüf>.os. quanoe
eles tem seuo membros participando daquele mesmo processo(LEVINE,
1979).

A redução efetiva de gastos pode não ocorrer sem parl^
cipação, devido a estrutura descentralizada das universidades ,
mas a questão é: será que ela ocorrerá com a participação, da
da a natureza política do problema? Esse dilema levou inevita
velmente a pressões diretas, politicamente pertinentes, mas ine 
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ficazes, que sao observadas em tantas universidades. (EVANS,
1977 ; LESLIE, '1 980 ; CAMERON, 1982).

Os Problemas do Planejamento

Mesmo quando os administradores perseveraram, o plane

jamento ainda ê problemático. Ambientes anteriormente benev£

lentes não produziram nenhuma consciência de como os recursos

devem ser distribuídos, nem foram desenvolvidos sistemas de i ja

formações e métodos de planejamento efetivos (McINTYRE, 1977;

BISHOP, 1979; DIVOKY, 1979; JICK & MURRAY, 1982). Além disso,

existem as dificuldades inerentes de avaliar e comparar progr£

mas acadêmicos diversos e muito diferentes, os quais não são f£

cilmente determinados (BOYD, 1979). Os administradores gerais

não estão em condições de fazer esses julgamentos, e serão for

çados a confiar nos professores individualmente, o que nos traz

novamente de volta ao problema político. As tentativas feitas

para Jetrr..;-; ndr o processo com aplicação de fórmulas e realiza.-

de orçamentos com base zero, não eliminam essas dificuldades,

pois a escolha de uma formula e a seleção de critérios são,por

si SÕ. processos políticos. (RUBIN, 1980).

"Eles (os administradores) são cada vez mais torça
dos a tomarem decisões exatas sobre programas que
não conhecem e dos quais estão d i s tan tes . Al ém d i s_
so, os executivos e o pessoal acadêmico que eles
formaram são, f>equant^mente, pouco adequados pa
ra fazer c nlanejamento acadêmico."( !ROW (1975)p.

Os problemas adicionais que acossam as universidadesde

QUEBEC, quando não outras instituições, incluem a natureza im ...

previsível do orçamento anual, o qual,muitas vezes, sõ ê ternH

nado após o ano acadêmico ter iniciado, o que, inevitavelmente,

complica o processo do planejamento. Os gc.-eiDOC das províncias

também estão cada vez mais esperando rigorosas reduções de cus
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tos. Se eles não forem feitos, existem os mecanismos, em Quebec,

e muitas outras províncias, para que os governos aumentem seus

controles dos gastos e programas das universidades (LESLIE ,1980).

"0 conceito de autonomia institucional, que tinha
sido por muito tempo poupado pelas universidades,
foi desafiado com êxito pelos órgãos ministeriais,
com o resultado que o poder de determinar grandes
desenvolvimentos em instituições financiadas pelo
governo, foi cada vez mais centralizado ao nível
do estado ou da província. Assim, os poderes para
tomar decisões, incluindo a distribuição de recur
sos. aprovaçao de programas ou dispêndios de capT
tal, não estão mais unicamente com as autoridades
universitãrias".(FLEMING (1980), p.7.

Os Problemas do Envelhecimento

As universidades também enfrentam um problema com o éji

velhecimento de suas populações, devido a expansão do sistema

universitário. A media de idade dos professores universitários

é relativamente baixa. Era 1980, menos de 20% tinham mais de 55

anos (LESLIE, 1 980). Isso sig-'-. < i c : u gue de unia população de

30.000, apenas 400-500 vaga: para ssubstituição são esperadas

no início dos anos 80 (LESLIE, 1 980). F1 eming( 1 980) coloca isso

em 350 vagas por ano, entre 1980 e 1985, para acomodar uma pop£

lação anual de 1600 a 1800 PhD: canadenses!

A imunidade com que a efetivação de professores ê co£

siderada no Canadá exa^rLnu esse problema.

"Nós fomos de opinião que a dispensa de profcc-orc.:
universitários efetivos nas disciplinas cuja de
manda esteja diminuindo, não ê uma política de pes
soai aceitável"(EVANS (1977), p.47).

0 resultado pe que as perspectiva^ são mínimas para can

didatos a professor e existe o risco de se perder uma geração

acadêmica (LESLIE, 1980). Além disso, como a população atual

continua a envelhecer, o impulso e a criatividade normalmeníe 

-fornecidos por indivíduos mais-jover.j. (lí-sLIE, 1 980) serão pos
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tos em risco.

Em outros países, esse problema não é tão constrangedor.

Por exemplo, nos E.U.A., o princípio da demissão de professores

efetivos por motivo de "exigência financeira" ê geralmente acei­

to (FURNISS, 1976). Na Inglaterra, a provisão financeira para

professores efetivos, pela perda de seus sustentos, abre mais e£

paço para discussão.

Tem havido tentativas de aumentar a mobilização de pes.

soai para neutralizar essas dificuldades, mas elas também tem

seus problemas próprios. Os planos de aposentadoria prematura são

uma possibilidade (EVANS, 1 977 ; BISHOP, 1 970 ; Dl VOKY , 1 979 ; BISHOP,.

1 979) .mas estes precisam ser atraentes para seduzir as pessoas

a se aposentarem voluntariamente, e compensar pelos vencimentos

perdidos e, portanto, custarão dinheiro. Existe também uma cre_s

cente rwação a aposentadoria forçada. Por exemplo: re.centemente,

foi aceito um projeto de lei pela Câmara de Deputados F

que anula a aposentadoria baseada na idade, em serviço público

e eleva a idade de aposentadoria no setor privado para 70 anos.

Atitudes semelhantes estão sendo tomadas no Canadá.

Uma outra possibilidade é a extinção de cargos quando

as pessoas saem, e a redistribuição deles para áreas de dcse^

vol vinitntn (RUBIN, 1980). Contudo, esse ê um processo lento c

•'asuS:, p^is emuo^a os receptv-res obedeçam prioriúaaes especirj,

cadas, raramente O"-- doadores o fazem (FLEMING, 1 980 ; RUBIN, 1980).

Conceder licenças aos professores e substituí-los por

pessoal novate ou de meio-exnediente/temporãrio , é outra opção

(DIVOKY, 1979; FLEMING, 1980). Isso também apresenta problemas,

pois esses indivíduos vão querer a segurança do emprego e os be

nefícios concedidos aos seus antecessores. As revisões dos pro

cedimentos de nomeação e promoção, tais como o pro.bong.amen.to do 
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período de experiência, a redução da proporção de professores £

fetivos, e a não contagem de licenças não-remuneradas (RUBIN ,

1982) também provocam oposição, com base no comprometimento da

segurança de emprego e da liberdade acadêmica (FLEMING, 1980).

Ainda é forte a crença de que

"uma vez que comprovaram seus potenciais durante o
período de estágio inicial, os membros do corpo
docente não devem se- sentir devedores de ninguém
... por favor, deixem a sobrevivência em paz" . (Re
latõrio anual de 1971-72 do Presidente Kingsmãn
Brewster de Yales, citado por EVANS (19Z7),p.49).

As trocas de. professores são outra possibilidade, mas

são muito dispendiosas em termos dos gastos de re 1 ocação(FLEMING,

1980). 0 retreinamento (BISHOP, 1979) também é problemático: a

cadémicos treinados em uma área especializada são difíceis de

retreinar, mesmo que eles estejam querendo isso (FLEMING, 1980).

Resumindo, os administradores das universidades,

curando planejar e executar os cortes, são assediados por difj_

culdades. Em primeiro lugar, os dirigentes são geralmente mal-

equipados para lidar com o declínio: falta a eles experiência e

orientação. Em segundo lugar, a natureza política do dt-.clíni-o

põe os administradores em uma posição difícil. Cortes "fáceis "

pod^m evitar oposição política, mas é improvável que eles pto

teiam a viabilidade ou a qualidade da um ve. s i daot. Pci' t:i cas" o

ficazes", cagadas im estabelecimento de prioridades e cortes

seletivos objetivados exigem, devido ã natureza das estruturas

das universidades, o consenso na tomada de decisão, mas o co£

senso é problemático nas situações de recursos reduzidos. Em ter

çciro lugar, até os administradores que estiverem em condições

de formular planos, encontrar-se ôo tolhidos por sistemas de in

formação e métodos de planejamento inadequados. Em quarto lu<,,.<-, 
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a historia dos sistemas de educação universitária resultou em um

sistema no qual a movimentação do pessoal é limitada. As tentati­

vas feitas nara introduzir flexibilidade nesse sistema, são se

riamente reprimidas por outros fatores, como custos e atitudes.

0 resultado é

"nas organizações com uma estrutura de autoridade
fraca, sem flexibilidade de orçamentos, a redução
dos gastos não pode ser realizada, Não sõ a fie
xibilidade é insuficiente para redistribuir recur
sos e recompensar as inovações, como não hã ba?
tante autoridade de cima para baixo, para faze?
cortes ou redistribuir". (RUBIM ( 1 980) , o . 175 ) .

Estratégias Externas

A argumentação anterior enfatizou algumas das estrato

qi as que poderão ser usadas oara facilitar o processo de declínio.

Contudo, conforme mostrou LEVINE (1978):

"as estratégias oara lidar com o declínio serão £
ma mistura do- táticas, que servem para resisti?
qu a r. ■ o, n z a r ao/o declínio, A lógica, neste caso ,
é que nenhuma orqanizaçao . a cede a cortes com en
tusiasmo, e tentará encontrar uma forma de resi?
ti r a eles",(p.319-20) ,

As estratégias para evitar resistências são aquelas que são dj_

riqidas.ao ambiente da universidade, para reduzir a extensão dós

cortes, ou para encontrar fontes alternativas de financiamento.

Esta é uma área na qual os administradores de universidades nor

ib?lm°ntp possuem a oxocriência necessária, O que se espera desses

administradores é que eles "cvotejam" os professores contra pre

sões externas (MINTZBERG, 1979). Isso envolve o pedido de apoio

financeiro e moral, pelo estabelecimento da. leqitimidade da orga

nização aos olhos de seus qrupos de constituintes externo (DOWLING

& PFEFFER, 197b; PFEFFER & SALANCIK, 1978). Isso Õ particu1armen

te importante em épocas de escasse econõr.r ca' (BOWEn ü PCZ , 1 979 ; 



15

CHILD, 1979; MAcMILLAN, 1979; DAS, 1980), quando uma organização

precisa justificar sua existência e • cri ar apoio, se quiser ter

alguma chance de melhorar o financiamento governamental (SYNDICAT

GÉMÉRAL DES PPOFESSEURS DE L'UNIVERSITÁ DE MONTRÉAL, 1980; RUBIN, 1 982 ),

ou conseguir recursos de outros lugares.

Este processo pode incluir a união ou formação de co

ligações, a efetivação de orognõsticos e promessas pol íticas (JICK

& MUP.RAY, 1 982), fazer pol í ti ca junto ao governo, atrair o apoio

do público COAS, 1980), mobilizar ex-alunos ejuntas governativas

(CAHEPON, 1982), Tendo conseguido alquma flexibilidade a curto

prazo, pode então ser possível desenvolver planos a longo prazo,

para exoandir mercados e introduzir novos programas CA.MER0N,1982).

Devido as dificuldades inerentes ao controle do proces^

so de redução das despesas nas organizações, as estratégias ex

ternas, embora sem probabilidades de ser uma panacêia por ataca.

do, poderão ser extremamente Út^is uars fornecer flexibilidade £

d i c i o n a 1 .

sumSrio e conclusões

0 atual ambiente decadente em que as universidades se

encontram está causando a elas próprias problemas quê scrao difjí

ceis de serem resolvidos. Existe um grande paradoxo nesta situ£

ção. A redução eficaz de gastos exige eficiência técnica na di.s

tribuição de recursos, IbC-.- não existe na maioria -as uni -"-'sida

des e não é provável que venha a se desenvolver, frvide ã nature

za política descentralizada das estruturas universitárias. Esses

dificuldades inerentes ã formulação de procedimentos " racionais

e econômicos" são acentuadas ainda mais pelas crescentes tensões

piiíticas ocasionadas pelo declínio. A redução bem sucedida dos 
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gastos

"requer o amalgama de um conjunto de conceitos so
bre as características de eficiência técnica do mo
delo organizacional racional de tomada de decisão
e conceitos sobre fenomenos políticos, esoecial_
mente o controle de conflitos políticos". (IANNAC0N
NE C19.79), p, 418-9),

0 problema é que ambos foram iqnorados no contexto de posições

da universidade e, além disso, o sucesso em ambas as frentes é

difícil: a eficiência técnica se choca com o processo político;

o atendimento das necessidades políticas torna a eficiência tÕ£

nica inatingível.
* * A' * * * k

'Tradutor: Manoel Valverde F9
SATTE - ServiCu de Assessoramento Técnico a Textos Escritos Ltda.

Joao Gomes, 128 Pio Vemnelhc - Fone: 2351-2796
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' Introduction

Universities in numerous countries are having to come to terms with the

issue of decline. As the result of such factors as reduced enrolments and lower

government funding, universities are faced with the prospect of having to make

cutbacks. The management of retrenchment has, however, received relatively little

attention in the academic literature and there is a lack of guidance for the

university administrator. Furthermore, most administrators have gained their

experience and expertise during previous periods of growth: cutbacks raise

additional problems that are not normally encountered in more benevolent

environments.

This paper identifies some of the issues associated with the management

of cutbacks. The discussion draws not only on the educational literature, but

also on othe< research that has been carried out in both public and private

scctors. It is by integrating the research on decline that the numerous and

comp.lex problems can be identified, and some Solutions be explored.

The paper first discusses the reasons behind, and significance decline

in the Canadian higher educational systera. It then examines the issues associated

with managing cutbacks: in terms of the general, problems provoked by retrench­

ment; and the additional difficulties caused by the únique uatv.re of universities.

Some Solutions which have been proposed to deal with these 'f.sues are also dfs-

cu.^td .

'.a in Canadian Universitie.-.

This rection deals with the recent history of the Canadian university System.

Tf crntrasts the growth expsrienced in the 1960's with the beginnings of decline

. in the 1970's, and discusses the prospects of increased stagnation for the 1980's.

The 1960's were a period of rapid growth in Canadian universities. Under- 



graduate enrolments increased five-fold between 1955 and 1975; operating expendi-

tures and graduate enrolments grew by a factor of 12; while capital expenditure

had grown to 23 times tbe 1955 levei by 1966 (Leslie, 1980). University enrol-

ments doubled between 1962/3 and 1969/70 alone, and the number of university

teachers grew from around 5,000 in 1959 to more than 30,000 in 1977/8 (Statistics

Canada, 1978). Government expenditures grew in accordance with this: from

$270 million in 1960/1 to $1.8 billion in 1971/2. The percentage of total govern-

ment expenditure which went to education increased from 17.5% in 1964 to a hãgh

of 22.27 in 1970, while the universities bcnefited proportionately more, as their

share of the education budget rose from 167. in 1960/1 to a high of 24.77 in 1967/8.

In 1973, Canada was spending 7.17 of G.N.P. on education,- higher than most

western countries except Sweden, and a per capita amount of $397, which was

bettered only by Sweden and America (Statistics Canada, 1978).

The 1970’s, however, saw the beginning of a pcriod of decline as the result

of two factors: a reduction in enrolments; a change in govemments’ attitudes

towards the universites.

The first fali in student r.ui?’ ezs in twenty years occured in 1971 (Leslie,

1980) and, although enrolments climbed again, they started to levei off in 1975.

A significant decrease is expected in 1983 when the dramatic fali in live births

around 1960 starts to affect the university sector (Statistics Canada, 1978).

The size of the 18-24 ag-. group, from which 8C<: of students are drawn is expected ’

to decline from 3.3 millioa _'n .1982 to 2.6 rc ilioi. ir 1992, causing a 227 fali

in student numbeis, from which t will ^ah.e untij the ye.ar 2000 to recover

(Cleming, 1980). This decline will not affect all provinces equally but most,

and conceivably àll, areas of Canada will be affected, with Quebec and Saskatchewn:'

suffering the most (Leslie, 1980).

At the same time there has been a change in governments’ attitudes towrrds 
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education (Langlois, 1980). Political and economic factors have transformed a

desire for growth into a preoccupation with cconomy and efficiency (Fleming,

1980; Leslie, 1980; Syndicat General des Professeurs de 1'üniversité de Montreal

1980). There has, as a result, been

"a relative drop in the priority accorded to university
education by provincial govemments and to university
research by the federal government. Indeed the attitude
of governments towards expenditures on university education

..is one of the major differences between the 1960's and 1970's.
Govemments which previously encouraged the growth of
universities and accepted the consequencés in terms of
capital and operating expenditures are now preoccupied
with the control of costs in this and other Service sectors"
Evans (1977) p 41.

This is illustrated by government expendlture figures which show that the

percentage going to education has fallen from 22.2% in 1970 to 16.7% in 1975,

and the proportion of that being spent on universities has fallen from 24.7%

in 1967/8 to 19.5% in 1977/8.

"The Outlook almost everywherc is for a contraction in
enroiments. a long period of shrivelling financial resources
3uc e.xtã r.-ti pzes°u-e to eliminate-..’the redundant, the
obo c and the ur.utcessary'" Leslie (1980) p 5.

rjuadian universities are, then, faced with a period of decline to which

tbev will be forced to respond by making cutbacks. In this they are not alone

.a other ccntries such as America (see Mayhew, 1973) and Britain have similar

problems. 'ihe difficulties associated with decline will be compounded by the

fact that Canada, il‘<e many other countries, experienced rapid growth immediately

>> v -.re decline se.’ i>.. Tuís

'was not a period for t'. inkmuch about where tne money
was coming from or the conditious 1. c? years might
Lo imposed upon the universities in return for coi.tinued
public support" Leslie (1930) p 5.

It is that legacy of rapid growth which makes the trj.isition to decline so much.

more difficult - expectations have to be revised and behaviours changed. Furthe'. 



more, our previously growth-dominated society still tends to define success in

terms of expansion; whereas decline is either associated with failure or is

perceived as a temporary aberration, rather thana' long terin phenomenon (Levine,

1978; Whetten, 1980a and b). As a result, managers and employees are unprcpared

for cutbacks (Caineron, 1982). They often do not believe them to be necessary

(Divoky, 1979; Levine, 1978; Behn, 1980), and even if they do try to deal with

them, they láck the necessary tools and guidance (Rubin, 1982) because researchers

have also tended to ignore the problem (Alm et al, 1977; Divoky, 1977; Boyd, 1979;

Whetten, 1980a and b). The research that does exist tends to be normative and

atheoretical (Jick and Murray, 1982.).

"The literature related to organizacional decline is very
broad and diverse. Unfortunately, very little of this
material reports empirical research. Instead the literature
is dominated by case-study descriptions of decliníng organiza-
tions, armchair analysis of the causes of decline based on the
reviews of published case studies, and prescriptive guidelines
for preventing or coping with decline" Whetten (1980) p 347.

'<■ b Lr.us of Dectine

Ihis section discusses the general problems associated with decline which

have heen identified by studies of cutbacks in public and private sector organiza-

tiors, as well as in vniversities. The following section discusses the partic­

ular difficulticc whicb nlague attempts í «■ >u. crCity cutbacks.

Decline tends to result in anxiety, low morale, conflict and stress (Levine

l'-79; Biller, 1980; vâ-ct-cu. 1980a, 1981; Cameron, 1982; Rubin, 1982a and b) .

This in itce.l: can c.avsn curservation and crisis (se.e, for example Hermann, 1963;

Hall & Mansfield, 1971; Holsti, 1971; ?knve»,ír' L9.<-; Sms-t & Vertinsky, 1977;

Dunbar & Goldberg, 1978; Bozeman & Slusher, 1980; Walker C Chaiken, 1982), when

innovation and creativity is ?ios: r.eeded to guide orgaalzation through a difficult

periud (for example, Bennis & Slater, 1968; Landau, 1973; Hedberg 
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et al, 1976; Starbuck,-1977; Weick, 1977). Furthermore, the best people tend

to leave first (Levine, 1979; Rubin, 1982b; Whetten, 1980). Resources are

scarce and so there is little available to reward and motivate people to stay

and engineer co-operation and consensus.

These problems are compounded by the fact that retrenchment tends to release

political activity as interest groups try to protect themselves from cuts. Cutbacks

represent a change in the distribution of resources which in itsclf tends to result

in political activity as interest groups try to secure new resources '(Pettigrew, 1)73;

Mumford and Pettigrew, 1975; Mintzberg, 1982). This situation is exacerbated

because not only are resources changing, they are declining and individuais are

fighting to protect their share (Levine, 1978; Hardy, 1982, 1983).

"In case of a serious resource reduction influencers who
have hitherto been able to reach a stable equilibrium...
who were more or less satisficd with the distribution of
pay-offs suddenly fínd themselves in conflict with each
other as each trios to maintain .his or her share of a
diininished pie" Mintzberg (1982) p 635-6.

As a rcsr'.t, ob*»bd “ xty or political conflict increases (Levine, 1979;

Lev:r._- et al, 1981; Bardach, 1976; Biller, 1980) as sub-units use their availablc-

sor.rces of power (see Mechanic, 1962; Hickson et al, 1971; Pettigrew, 1973) to

ba-ock or chape cutbacks (Levine et al, 1981).

Ih ordcr to avoid this political backlash, managers may institute cuts

which are politic.ally -^xpedient rather than economically viable (Hardy, 1983).

csn-the-board cuts, hirfng ^reezes and pay freezes may be instituted because

they are. poiitically acceptablt rf-L.ing departroents, establishing

priorities and targetting cuts (Levine., 1978; Levriiu o_t al, igSl, Biller, 1980).

If selective cuts are made they may be directed at politi.cally weak, rather than

inefficient departments (Manns & March, 1978). Administrators may even delay

cuts or abdicate their responsibility (Jick & Mtvray, 1982). Such stratcgies are 

often detrimental to the viability of the organization because retrenchment proreed:-- 



by default rather than by direction, and good and bad departments are penalized

alike (Levine, 1978; Cameron, 1982; Zammuto, 1982). Only a central administrati-.n

which is politically strong will be in a position to impose effective cutbacks

and, as we shall see, this is rarely the case with university administrators.

The following section discusses this problem in more detail.

The Problems of University Cutbacks

Political/Structural Problems

It has already been argued that retrer.chment tends to be a political process

and this is of paramount iniportance to university administrators who, traditionally,

are weak in relation to their faculties and departments.

Universities are decentralize.d organizations in which a gre.at deal of power

rests at the bottom of the. hierarchy (Cohen £ March, 1974; Cyert, 1978; Mintzbert,

1979). This stems from the traditior, that a professor’s work can only be evaluated

by his or her peers ''■van.-, 1977).

"1 - a.':J.v. judgc.aent of deparfmcntal chnirmen, deans, and
presidents is almost certainly inferior to that of the individual
scholar in the area of his expertise" Leslie (1980) p 51.

This imperative has resulted in unwieldy, complex structures in which administrators

lave itlcxuivcly litNo nower and in which politics is an important íngredient

of decision-i.-aki (Baldridge, 1971; Bucher, 1970).

"The i '-ar nlfficulty is grounded in the unmanageability
of tbj.-sc -‘••hole administrativo forros. Furthermore the
incaprdty en i_l.° .'rt of these institutions to perceive the
i-annei in which an ■'tgov,i zation must relate to itself and to
its enviiuii..:i-nt has oniy adáed < r> Lte university!s undoing.
Thus, unfettered by the urhion ui m-.rket considerations
which constrain the activíLies of many oig.>nizatlr.ns, universities
drifted freely on the hcady and expansionary tide of the 1960s...
[and] hs-.e been plagued over time with major deficiencies in
:-ucb. criticai trea.- as planning, policy-.r.iking and resource
allocation" flcmning (1980) p 106.

Planning and strateg.y-making is difficult becavse it is subject to the nume.rous 



influences of professora and departments (Baldridge, 1971; Cyert, 1978). It can

only happen when everybody is in agreement (Mintzberg,' 1979) and the result is

that planned ac.tion towards corporate or stratcgic goals rarely happens (Coleman,

1973; Cyert, 1978).

A declining environment, however, necessitates careful planning if se.nsible

cuts are to be made (Green, 1974; Mclntyre, 1977; Farquhar, 1978). The irony

is that, as has already been stressed, consensus is unlikely to occur in such a

situation and, furtherraore, because of the nature of university government,

interest groups are in a strong position to oppose any attcmpts by centra].

administrators to ascertain prioriti.es and make selective cuts.

"In spite of all the advantages of planning of
which planners remind us, this process runs
into extreme resistance, even hostility, with-
in the university community" Evans (1977) p 48.

Ur.iversities have not yet resolved the problcm of how to bring the System

of peer juõgement and decentraliz-d power to bear on the difficult decisions

required in a period of contraction (Leslle, 1980). This is becr- -,-—

is necessary and, although this may be forthcorning in a period '.-..owth where

there are enough resources to reward everybody, it is unlil.e. ••• when resources are

dc.-lining.

"En periode d'austerité, il faut que cert• cs choses
regressent ou disparaissent. II faut couper. La
presente consultation politique demande au■ divers
groups concernes d'etablir leurs priorités C'est-
à-dire 'dites-nous ce que vous voulez coupe-r II
est evidemment peu probable que tout le monde •'.?
d c-t- ord" Syudfcat General des Pr^fessors de 1'
L’.:?"1'-u^it- d_- •■■cntreal (1986) p 4.

In summary, university structures have evclved in response tu the protection

of individual autonomy and control. This has made planning and policy-making

difficult because '.’.iey are conting.-nt ou consensus: administra'.or-s lack the

necessary power to develop and implement strategies independently. In periodo 

prioriti.es


of decline, planning is particularly important if sensible and cffectiv® cuts

are to be made but, at the same time, the necessary consensus is unlikely to

develop because interest groups will find it difficult to agree to cuts which

will rob at least some of them of resources. So, although participation has

been proposed as the best way to instituto planning in universities (Alm et al,

1977; Evan, 1977); Mclntyre, 1977), when it comes to budget cuts, the difficulty

remians: how to single out departments for cuts when they have thc.ir members

participating in that very process (Lev.ine, 1979).

Effective retrenchment may not occur without participation, given the

decentralized strueture of universities, but the question is: will it occur

with it, given the political nature of the problem. This-dilemma has inevitably

led to the politicálly expedient but ineffective across-the-board compressaons

seen in so rnany universities (Evans, 1977; Leslie, 1980; Cameron, 1982).

Th_c Problems of Planning

Even when administ: ators have i;l>• . -■ > pl -g -.s still nrobl- ;.. .-

Previously benevolent environnients not produced any awareness of how resourc-.

should be allocated, nor have . . feccive planning procêdures and Information

systems been developed (Mclntyre, 1977 ; Eishop, 1979; Divoky, 1979; Jick £. 1-íurray,

1982). Adde.d to this ara i_u.. inl.ciest difficulties of <_■ r.g and comparíng

diverse and very differe; t academic progmas .hich are not easily quantifiable

(Boyd, 1979). Central adi.-injstrators ar<_ not .'n a nesition to niake these judge-

ments and will be forced ■■.o £C*ly n. iytAnal proa.w*:’ch, once again brings

:>s back to the political problem. Attempts to quantiiy the pruccr? with

funding and zero based budgeting do not xemove these difficulties as the choice

of a formula and selection of criteria are tb:<,selves pol iti cr.l processes (Rjbin,



"Tliey [administrators] are forced, increasingly to
make fine decisions about programs in ignorance
and at a distance. Moreover top administrators and
the academic staffs they have built up are often
poorly suited to do academic planning" Trow (1975) p 8.

Additional problems which beset Quebec universities, if not other ii '.titution

include the unpredictable nature of the annual budget which is often not finalized

until after the academic year has started and which, inevitahly, complicates the

planning process,. Provincial governments are also incr<asingly coming to expect

rigorous cost reductions. If these are not made, the mechanisms exist in Quebec

and ma y other provinces for governments to increase thclr control ;T university

expenditures and progrr.ms (Leslie, 1980).

"The concept of institucional autonomy which
had long been husbande.d by the universities was
successfully challenge.d by ministerial agencie
with the result Chat the power to determine
major developments at publicly fundes institutions
'ias been increasingly centralized at the State or
provincial levei. Thus decision-making powers
ínvolving the allocation of resources, program
approval or :apitai expenditures no lon;.-r solely
reside with university a ithorities" Fleming (1980) p !'■'

The 1'robl em.s of Aging

Universities alto face a problem in the ag:'.ng of their prufassional

pMpulut.ic': '”■>'■1 tbp 1 acl< of tumover within thát population. because of Lhe

expansion of the. university system. The average age o£ > r. iversity teach^/s

is relatively young. In 1980 less than 20Z were over 55 trs (Leslie, 1980).

InJc has meant that out of a population of 30,000 only 400-5; 0 oclacement

position i: i. L. riic. onrly 1980’s (Leslie, 19c0). Fleming (1980)

puts it at 31-9 positions a year between 1980-5 to accomodate an annual population

of 1(00-1800 Canadian Ph.P.--.

The sanctity with which tenure is ■cgarded in Canada has exccrbaocd Chis
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"V.’e have taken the view that dismissal of tenured
faculty in disciplines where demand is falling off
is not an acceptablc personnel policy" Evans (1977) p 67.

The result is; that: the prospects for would-be professors are minimal and thcrc.

is a risk of losing an acadcmic generation (Leslie, 1980). Furthet;.ore, as tbe

preoent population continues to age, the thrust an< creativity usually provided

by younger individuais (Leslie, 1980) will be jeopardized.

Xn oth-, - conntries, this problem is not so constra; g. In the US, for

example, the principie of terminatin tenured staf.~ on the basis of ’fin .ncial

exigency’ is generally accepted (Furniss, 19’76). In R/itain the prc-vision of

compensation to tenured staff for the: loss of their 1ivelihood creates more

roora fo" m loeuvre,

Ther .-.ave been attempts to incre.ase turno; ?r to < sunt. 'act these d' r Cicultí

but these have not bcen without their ovai problem:;. Early retirement n. h:. are

one possib.’lity (Evai s, .1977; Bishop, 1970, Divoky, 1979; Bishop, 1979) but these

have to Le iltractive to Jure peoplt. into voluntary rc. irement and compenc.-.tc for

Xo.-' earnings, and wiú.l ti-<- efore cc . t money. Thcre is alsi- a grev. • _«>■ ■

to enforeed retirement. For exmiple, a bill was recently passed ■' .> . hc 11.S.

Housc of Representativas to abolish retirement based on'age -i pullic Service and

to raite the retirement age in the privatc sec.tór to 70 year... SimiJ.-.r sentiment

are being expressed in Canada.

Another possibility is the termination of positions . s people Icave ai.-i

rn. ir reallocation to growth areas (kubin, 1980). This, hc . is a slow,

uaphaz.'cü preces., •<-ause alti.ocgh the rocipients uenform tu sp-''ii..'n-' .■■nrlrtcs

the donors rarely do (Fleming, l?ú0; Rubin, 1980).

Leave of absence fer sta.f, and replacing thern with junior or part-tíme/

tc-mporary personnel is bcother option (Divoky, 1979; Fleming, 1980). This.

also presents problema because these individuais will want the job security and

benefits accorded to their predecessors. Ravisions to the tenure and pronioLron 
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procederes such as lengthening the probationary .period, reducing • ■ proportion

of tenurr-d staff, not counting unpaid leave (Rubin, 1982) also provokns oppositicn

on the basis of endangered. job security and ac.ademic freec . i (Fleming, 1980).

The belief is still strong thn.t

"faculty members, onre they have proved tb.-ir pote.itiaJ
during the period of junior probation should not feel
beholden to anyone..■ for favour, let alone survival”
1971-2 annual report by President Kingman Brewster of
Yale, quoted by Evans (1977) p 69.

Faculty exchanges are anotber possibility but are costly iu terr of relocation

expenses (Fleming, 1980). Retrainlng (Bishop, 1979) is also problematic - academics

trained in one sp-.cialized are are difficult to re.tr,-.in, even if t -y r: e wílling

to do so (Fleming, 1980).

In summary, university administre to rs seeking to fonanlate . J ? >,■>;--1 r-ment

cutbacks ; re beset with diffieulties. Firstly, m nagers are gere ~ally ill-ecnipped

to deal with decline - lacking both experience and guidance. Sec< the political

nature of declino puts administrators in a d > f f 1 cu1 • pos í ion. "E-.y1’ cuts may

avoid political opposition but are ne''^i' :ly :.utc: . ene víabil.-.';y or quality

of the. university. 'Effective" •.< : ba;:ed on the cstablj.: hment of priorities

and sei retive tàrgetted cuts rerulre, becau - of the nature of v iversity struetures

rnnc ..sus d e.c.isi on-mak Lng hui consensus ís problema ti»' in situations of reduced

re-ources. Third, even these administrators wh:. ar a position to formulate

plans will fir.. themselves . '.mpercd by in-rlequate Information systems and planníng -

procedures,. Fourth, the hist ;■ higher cducntlm.-.i syatv.ms has resulted in

a system in which empleyee turnover xs limited. nttvo.nts lo intvc-.',.f le.-:: ••!.! ity

into this system are severely constrainef by other factors such as costs and attil.":

The result is:
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"in orga.iizations with a weak authority structure, without
budget ílexibility, retrencliment cjnnot be carried out .
Not only is there not cnough flcxí.bility to re.iJloaatre
resources and reward innovations. there is not enough top
down authority to make cuts or to reallocate" Rubin (1980) p 175.

Externa] S trategí e_s

The preceding discussion has focuss ,d on some of the internai strategic.a

wliich may be used to facilitate the process of decline. Eowever, as ]■ ine (1978)

has pointed out:

"strategies for dealing v;.i th decline, wil.1 b< a inixed bag of
taeti.es intended either to resist or to sriooth’ decline. The.
logic here is that no organization arredes to cuts wi -.h
enthusíasm and will try to find a v.vy to resist cuts" p 31.9-20.

The strategies to prevent resistance. are thos.? which are directed at the uriverr.it

environraent to either reduce the extent of cuts, or to find alternativo sources

of funding. This is one area in which univ< rsity administrators typically possess

the necessr.ry expertise. Admir.i strators are. expected to 'buffe:' individual

professors from extern.-? pressures (Mintzberg, 1979). This involves wooing

f i: :..nc i al and moial support by establíshíng the legitiraacy of the o-, ■

in the eyes of its externai constituencies (Dpwling & Pfeffer, 1 '. , Pfeffer í

Salancik, 1978). This is particularly ímportant in times of ecr-n-jinic scarcity

(Howe'. ó Doz, 1979; Child, 1979; MacMillan, 1979; Das, 3980) '-- orgpn i zati on

must justify its existence and create support if it is tc ' ave any chance of

improving government funding (Syndicet General des Professe.ts de 1'Univcrsité

ou h. ntreal, 1980; Rubin, 1982), or to se.cure funds from cls;-».. ” e.

This pincelo can involve joining or forming coalitions, maklng poricieal tare

and promíses ÇJick & Murrny, 1982;, lobbying government, attracting publfc support

(Das, 1930), mobilizing altnwi and boards of governors (Cameron, 1982). Having

achieved some short ter., ílexibility, it may thcn be possible to do.elop longterm

piaus for expanding markets and introducing new prograras (Cameron, 1982).

Given the inkerent difficulii.es in managing the retrcnchment process in 

taeti.es
uriverr.it
difficulii.es
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organizations, externai strategies although unlikely to be a Wholesale panacen, 

rcay be extremely useful in providing additional flexibility.

SuTnmary and Conclusions

The current dcclining environment facing universi.tics is presenting them

with problems that will prove difficv.lt to overcome. There is a profound

Paradox in this situation. Effecí.ive retrenchment requires tc.chnical efficiency

in the allocation of resources. That does not exist in the niajority of universitie

nor is it likely to develop given the political deccnt-aljzed nature cr university

structures. These inherent di.fficulti.es in formulating "rati;>nal-<. conomic"

procedures are further compounded by the increased political teasions l>iou;-,ht

about by decline. Successful retrcnchment

"requires a inix of a composj.te of concepts about
technical efficiency characteristics of the rational
organizational model of decision-making, and concepts
about political phenomena, especially Lhe management of
political cor.flicts" J.-nnaccone (1979) p A] 8-19.

J'1'..- problem is that both have been ignored within the conttxt of 

settings and, furthermore, success on both fronts is difficull. : ‘■.'•nnical

efficiency clashes with the political process; catering to political needs renders 

teclir ’cal effectiveness unattainnble.

difficv.lt
di.fficulti.es


P L1_J ”?i' 7

Alin, Kent F. ct. al. "Eanaging Faculty Redu: ions", Journal of lligiicr
Education 48, March-April 1977, 153-163.

Baldridgc, J.V. Power & Conflict in the Univer.vlty, London: Wíley, 1971.

Bardac’.., E. "Policy Tennínt.tion as a Política! Process", Políey Scic-ru .- 7,
1976, 123-31.

Bchn, R.l "Leadarship for Cutback Manage; The use of Corpor.ite
Strategy", Public Administration Review 40(6), 1980, 613-20.

Bennis, Warren G. & Slater, Philip E. The Temporary Society, New York:
Harper & Row, 1968.

Benveniste, Guy B. Bureaucracy, San Francisco: Boyd & Fraser, 1979.

Biller, R.P. "Leadership Tactics for Retrenchment", Public Admi ristrat.ion
Review 40(6), 1980, 604-9. .

Bishop, L. "Dealing with Declining School Enrolments", Education And Urban
Society 11 (3), 1979, 2Ó5-95.

Bower, J.L. & Doz, Y. "Strati ->y Formulation: A Social and Poli ti cal
Process", in D.E. Schendcl 6 C.W. Bofer (eds.) ^trategí
Management, Boston: Little, Drown •& Co., 1979.

Boyd ’J.L. P.etroncl;raent ^ij^Aweriean Educat í . The r>1: ;cs or F'rr. iency,
San Francisco: Paper pr<ir—.; ■■ iuortional
Research Association Meet?

Bozeii n, B. & Slush; E.A. "Sca^.: ‘y and Enviro.pmental• Strcss in Public
Organizations: A Conácctural Essay", Admini:.rration & Society
11, 1980, 335-356.

F-ccher, P.. "Social Process F- '^ower in a Medicai School", ?n lí. Zald (ed)
Power in Orgau tíeis, Nashv.vie: Vaiidazbilt V.il-vcx&iia
1970.

Caraeron, ’1. "Strategic Resp-. -.-.es to Condir í.^ns cr ta^líne: Higher Education
and the Private Se- . Journal cf Hl ò.or Frtu.-ation, 1982.

C':..?ld, J. "Commentary", in D.E. tono'.;..W. Pof -c S_cijyeg.’ o .'o^Agenjer.'-.
Boston: Lict.le, Brown & Co., 1979.

Cohen, M.D. & líarch, J.G. Leadership and Z,--.biguity: The American Coi'1 -'ge
• Prcsident, New York: McGraw-Hilí, 1974.

Coleman, James S. "The University And Socíc.tv’t> New Demar.úò 1-pon It", in
Earl 1’aysen (ed) Conter: ;lnc C.antcxt: Essays c-; Co.l logo Education
Carnegie Comraission/McGraw-ilill, 1973, 359-399.



15

Cyert, R.M. "The Management of Universities of Constant or Decreasing Size",
Public Administration Review, 38(4), 1978, 344-49.

Das, Hêvi A Strategy for Corporate Survival in Scarcity Situations, Paper
presentcd at Administrative Sciences Association of Canada's
Annual Conference, 1980.

Divoky, D. "Burden of The Se.venti.es: The Management of Decline", '_D'J_ta
Kapoan, October 1979, 87-91.

Dowling, J. & Pfeffer, J. "Organizational Legitimacy", P a c 1f1 c S o ci o 1 o g i c a 1
Review, 18, 1975, 122-36.

Dtinbar, R. & Goldberg, W. "Crisis De.velopment and Str tegic Respons in Europcan
Corporations", Journal of Business .'.cimd niui.'■ on 9(2), 1978.

Evans, John R. "Problems of Changing Growth Rate.' in Hirher Educatlon: Internai
University Responses", Cnnadian Journal of l-igher Educatior., 7, 1977
41-50.

Farquhar, Robin 11. "Declining Enrollm.-nt: Opportunities for Univers: t1-
Educa.tíon Canada, 18, Winter 1978, 34-39.

Fleming, Thomas "Beyond Survival: Policies for Acader.ic Re.vitalizati.on in an
Uncertain Environment", Ca^adinn Journal of liighar Educatlon, 10, 198
103-115.

Furniss, ’.’.T. ;!Th<~ " •’.-'' A.A.ll.T. .'-encbnient Po‘ <ry‘’, Educa ti onal Rccord,57,
1

Gr:.'-.. /.C. "Planning For Declining Environnients", Scdic-i ]l£XÍ£w, 82, 1974.
595-600.

’.all, Douglas T. & Mansfield, Roger "Organizational and Individual Response to
Externai Stress", Admínistratíve Science Ouarterly, 16, 1971, 533-547

Hedberg et. al. "Camping on Seesaws: Prescriptions For A Self-Designing
C-gan:! zation", Administrative Science Quartcrly. 21, 1976, 41-63.

TIennann, Charles F ''.'oi,. ■ Consequences of Crisis Which Limit The Viability
of ü.-. zaLx.nu’1 Administrative Science Quartcrly .8, 1963, 61-82.

lliccscu; :-.J. & C.R. Iiinings, c.A. ‘•-.c, R. '. Schneck 6 J.M. Pennings "A Strafegi.
Contingencies Tiieory oi. Ti.-.rrot.h.-,ni >..->u.! onal Power", Admi -ri strative
Science Quartcrly, 16, 19/J. 216-zzy.

Holsti, Ole R. "Crisis, Stress and üecision Making.", International Social Scier.:.
23, ir-,l, 53-67.

lauor.cone, Laurence "The Management of Decline: >.uplications of Oni Kuowledge
in Polittcs of Education", Educ.atio» and Urban Soc.iety, May ly/9,
418-430.

Se.venti.es


16

Jlck T.D. 6 Murray, V.V. "l'be Management oF Hatd Times: Ihidget Cutl" ks
ia Public Sector Org.aiizations", Organí zntion St ■ idíe.<;> 3, 1982,
141-69. ’ " ' ■ ’

Land.-u, Martin "On the Concept of a Self-Corrcct. ’ ng Organiratíon", Pul>liç
Administration Review, 33, 1973, 533 .342.

Lar.glois, H.O. "Shrinking Schcol Systems: Some Fiscal Considerations",
Educntion Canada, 20(2) 1980, 11-15.

Leslie, Larry.L. "The Financial Prospects for Higher Education in the 1930's",
Journal of Higher F.ducatíon, 51, Jan.-Feb. 1980, 1-17.

Levine, C.H. "Organizational Decline and Cutback Management", Public Adí-.ín; r.íwaj.í on
Review, 38(4), 1978, 316-25.

Lrvit.e., C.H. "More on Cutback Management: Hard Questione- í or Hard T?.?..
Public Administr.- ’ ion Rcvinw, 32(2), 1979, 1790-83.

Levire, C.H. I.S. Rubin, G.C. Wolohojian "Resourcc- Scarcity and the. P,<uns
Model: The Management of Ret.rcnchm-r.;' i Cineinnntl and
Public Admínistration Revíc..’, 41(6). 1-.31, 619—28.

MacMillian, J.C. "Commentary", in D.E. Schendel £ C.W. Hofer jltrategj c , u-,
Boston: Little, Brown £ Co., 19.9.

Manns, C.L. & 1-íarch, J.G., "Financial Adversíty, Tntornai Cor.ipetJ tion and
Curriculum Ghange in a Uni.versi t.y", Admini rati vt: Sc..' encc Ounrtor]y,
23, 1978, r 341. 

Mayhew, L.B. The Carnép; Comr.: i i.on on Higl-ar 1'ducntion, San Fr ■ .. ' .
Bass, 1973.

Mclntyre, Kevin John II. "Preparing for Collcg? Clos ings", E h.- ■ . > jn_al_Rocc-d,
58, 1977, 290-293.

iie.u.nnic, D. "Sources of Power of Lowcr Participants in C< jr.jex Organizntions",

Mintzberg, 11. The Structuring of Organiz-tions, Fnglewnd Cliffs, N.J.: Pr-■nl:..cc
Hall, 1979. ’

• 1-.'ntzberg, H. Power In and Around Ürganizations, Englewo'»? Cliffs, N.J.. 
Hall, 1982. ‘

Mumfora, £. 6 ??'■’■>>• ru’.r A.:.-. Impleroent i.; g StrategM. Decisions, Loodon: Longman,
1975.

Pettãgrew, A.M. The Polir; ■ of Organi zational Decision Making, London: Tavistcck.
1973.’

Pfcffe”, J. & Salar.oik, G. The. F-.tr.inal Contrai of Orf.anizati■ ■ london: H-irpe-'
& Row 1978. '' ■ ' ..........................



Rubia, Irene S. "Universiti.es in Stress', in C.U. Leviiie (<:d) Mru.-ip íng Fir.enl
Strer.s, Chatham, N.J .: Chatham liou ■ •, 1980.

Rubin, Irene S. Decision-Making In A Decllning Federal J®n.Ç.X_:_ Tb®. eau
Health Pi •• -im , J'r per presented at Academy of Management, New York
Àugust 1982a.

Rubin, Irene S. Re trc-nchir.-' .0. And Reçoyery In Av.ency: _Coi.irin-. l^olitical
And Administrai ..ve Modelo, paper presented at A.P.P.A.M. Meetings,
Minnfeapolis, 1982b.

Smart, Carolyn £ Vertinsky, Ilan "iicsigris .for Crisis Decisiot.- Units", Administrai i
Seicncc: Quarterly, 22, 1977, 640-657.

Starbuck, William 11. & Hedberg, Bo L.T. "Saving An Organizarion From A Stagnating
Environment", Strategy & Struc.ture = Ferí rmance, Bloomington:
Indiana University Press, 1977.

Sfatisti.cs Canada, From The Six tito The ie' : _A_ SLat > s t i ca 1 Porl ait
o f Canadi an 11 i; fiier li riu c at i o n, j 9 7 8 .

Syndicat General Des Professeurs De 1'Université Montreal,’ 1. * ;-vcn ir de 1 Un • ■ 'ts i
1930.

Trow, Martin "Notes on American lliglier Educ.it i ;: Planning for Univers.:'!. Acc< ss
In The Context of Uncerta inlywcnV2_c21? > ’ 1^75, 1-111..

Walker, W.F.. A Chaíken, J.M. "The Effects of Fiscal Convraction On 'nno\ r;tion
In The Public Sector", PoJPÍ£J>’ i>£ieiices, 15(2), 1.982, 141-166.

Weick, Karl E. "Organiza tion Design: 0- Sei r ’■ e-. ■./,ing Sys tem»- .
Organizational Dynai.ii.es-, .

Wlietten, D.A. "Sources, Responses j Effects Of Organizational Declino", in
J. Kimberley & R. M.> .• •• (Eds.) The Orgaiiization. l Life C /cle,
San .Francisco: Jossry Bass, 1930a.

Whetten, D.A. "Organizational '.'cclin»: A Neglecttrd Topic In Organizational
Science", Ac-iú -v sf i*j7.sH..-»ênt Xcview, 5, Oct. .i>’SUn. 577 '130

Whetten, D.A. "0rganizat.ii t.nl Responses Tc Eca--.i ty - Exploring The Obstaclcs
To Innovative i^troaches To Retreni 1 .-'ut In Education", Educational
Administration Ocarto.rly, 17, i'.'21 , 80-9/

Zarmuto, R. "Managíng Decline in i. Public Cect'.r‘- L'-:son.? 2”om The 11.S. Auto
Industij . National liight.. Mar. .•'*■■1 _b>,
1932.

Universiti.es
Educ.it


DEMOCRATIZAÇÃO DA ADMINISTRAÇÃO E DO PLANEJAMENTO DAS UNIVERSIDA

DES - A PRIORIDADE DESTA DÉCADA

Jorge Hage, abril/83

Tratando-se de um congresso internacional, qual

quer colocação sobre tema como este pressupõe um patamar comum

de informação mínima, a respeito das variáveis contextuais mais

amplas que condicionam a instituição universitária - pública e

privada - no País de origem do conferencista. Tendo em vista

a exigúidade do tempo disponível (10 minutos) bem como o fato de

ser o Brasil o País-sede do evento, considerarei, para este pr£

pósi.to, que todos os que me ouvem dispõem dessa informação niíni

ma .

A questão da democratização da gestão das univer

sidades - em termos do seu planejamento e da sua administração

- comporta análise integrada em duas dimensões: uma externa e

outra interna.

A dimensão externa é a que se refere as suas rela

rôes com o Poder Publico, com o Estado. Essas relações, que

sumetn formas e graus obviamente diferentes segundo se trate de

universidades públicas ou privadas (e aqui falamos basicamente

das públicas), estão no cerne da discussão secular da chamada

"Autonomia Universitária", discussão esta que tem a idade da pró

pria instituição universitária no munn n.

A respeito dela cabe, sem dúvida, o que disse

Jaspers quanto ã sua inevitável "condição de permanente ambiguji

dade e tensão", não podendo a Universidade recusar-se inteirameri

te ã supervisão pelo EstjJo, mas não podendo tampouco raduzir-se

à condição de mero Departamento Estatal, sob pena de sacrificar

irremediavelmente or. c:ns superiores objetivos.



Entretanto, cabe também observar que o grau de

controle assumido pelo Estado, no caso concreto da Universidade

Brasileira, especialmente a universidade pública, parece haver

ultrapassado limites tais que modificou qualitativamente a ques

tão .

Interferindo em todos os aspectos da vida univer

sitária - das questões acadêmicas, como o acesso, os cursos e

seus currículos, até ãs questões organizacionais, como a estrutu

ra departamental, os colegiados superiores, ou o número de esca

lões estruturais adotados; das questões de gestão, como a nomea

ção dos Diretores das Escolas, até ás questões burocráticas, co

mo a autorização para nomear um "office boy" ou o controle det£

lhado e mensal das despesas com pessoal - o Estado, no Brasil,

levou a tal ponto a centralização das decisões que confundiureaj.

mente a questão.

Hoje, para discutí-la com propriedade e lucidez,

torna-se indispensável repor as coisas nos seus devidos luga

res, e proceder por etapas, desfiando o emaranhado que se teceu.

A confusão é de tal ordem que não é difícil ver­

se, em determinado momento, Reitores, Professores e Alunos defen

dendo o mesmo ponto de vista com referencia a uma. questão que en

volva a relação "Universidade - Governo Central", e, no momento

seguinte, as mesmas partes em oposição frontal sobre o mesmo as­

sunto. É que a exacerbação do centralismo cria suas próprias

contradições.

Por isso, no Brasil, a discussão do tema "Autono

mia Universitária" constitui terreno minado, no qual impõe-se

muita cautela para não deslizar. Recentemente, uma proposta de

iniciativa do Ministério da Educacão, que trazia o rótulo da

"autonomia", foi denunciada pelas Associações Docentes, por indi

cação nossa, por significar, segundo avaliação que fizemos, uma



verdadeira "armadilha" para as universidades federais brasilei

r a s . E muitas pessoas que’ inicialmente aplaudi ram a s propos_i

ç êo s ministeriais de boa fé, acabaram reconhecendo a sua absok

ta inconveniência.

0 que se pode concluir é que o tema d a "autor.:

mia” das universidades perante o Estado , pelo menos no Brasil.

não deve nem pode ser analisado sem que se discuta, ao mesmo ter

po, a questão da democratização. E esta exige, para seu corret:

equacionamento , a compreensão integrada dos seus aspectos exter

nos e internos. Sobre estes passamos a comentar agora.

A dimensão interna da democracia na gestão unive:

sitária é, naturalmente, aquela que tem a ver com o grau de P££

ticipação do conjunto da comunidade universitária na condução des

seus próprios destinos, incluindo-se aí o processo de escolha

dos dirigentes universitários, a participação das bases nos c_r

gãos diretivos, especialmente os colegiados superiores, a amplij^

ção do poder real desses órgãos, e da adoção de práticas abertas

de gestão. É fácil perceber a interdependência que existe entre

a d:mensão interna e a externa. Daí, não é difícil compreender

por que não interessa ã comunidade universitária uma oferta de

"autonomia" que signifique apenas a delegação de certos poderes

por parte do Governo Central às cupulas das universidades, aos

seus Dirigentes pelo próprio Gove>rno escolhidos.

Por outro lado, interessa sim, e parece mesmo c£

cisivo, para que a universidade brasileira comece a sair da ce_

pressão em que se meteu (ou foi posta) que se comecem a imp'Lc._

tar, já, métodos democrático? na gestão universitária, processos

participativos e abertos na sua administração e planejamerzo.

0 tempo histórico, o momento político nacional

rece ser o mais propício para essa mudança de rumos e de tender

cia. Enquanto a década de 70 foi pródiga na adoção, no prest^



g io e ate na mitificação dos aperfeiçoamentos de natureza t e c r.

cista do planejamento e da administração universitários os an:s

80 começam a assistir, em decorrência direta do processo de r_=

democratização da sociedade brasileira como um todo, a uma mudar.

ça de ênfase, de tom e de prioridade, no que se refere ã busca

de caminhos para solucionar os problemas de gestão da universicí

de .

Inicialmente, essas transformações se anunciara:

com as cores reivíndicatórias inevitáveis, sob a forma de bandei

ras dos movimentos estudantis, que se reorganizavam no País i

das mobilizações dos docentes e dos servidores têcnico-adminij.

trativos, que pela primeira vez se articulavam. Depois, já aç_a

recem incorporadas até mesmo ao discurso e ã argumentação de sí

tores da própria burocracia ministerial, passando, evidentemtn.

te, pelos escalões dirigentes de muitas universidades.

Tais transformações correspondem ã constatação ca

insuficiência e mesmo da inadequação, dos caminhos anteriormen:=

buscados, e ao reconhecimento de que a "racionalidade" que se

buscou antes, por aqueles caminhos por assim dizer "técnicos", p_ç_

de talvez ser encontrada pela via de uma transformação básica ce

natureza "política", em termos do que seria uma "raciona1id ac =

democr á t i ca" .

Em um momento nacional que, sendo de recuperaçâc

da normalidade institucional, é também de gravíssima crise ec?

nõmica, ao tempo em que o Poder começa a sadiamente "fragmentar-

se", deixai;,,o de ser "mo no 1 i t i camen t e " concentrado em um úni.:

polo, tudo está a indicar que inexistem condições para uma insis

tência, por parte do Governo Central, em saídas autoritárias. Is

to é verdadeiro tanto para a Sociedade Global, quanto para a

Universidade. No que a esta se refere, vale dizer que tudo está

a indicar inexistirem condições para que a saída da crise se;.-.

tentada pela via de uma centralização ainda maior dos controles



(se isto porventura ainda é possível) ou pelo caminho radical de

uma privatização - declarada ou mascarada - do que temos de ensi

no público (o que é numericamente pouco - cerca de 35Z - mas cu

jo peso qualitativo e em termos de influência sobre o sistema to

tal é altamente significativo).

Nessas condições, parece provável que se consoli­

de e acabe por prevalecer a tendência da democratização na admi_

nistração e no planejamento das nossas universidades.

Essa democratização deverá traduzir-se, concreta

mente, e de início, em medidas como as que a seguir se enumeram:

1. Escolha dos dirigentes universitários, de to

dos os níveis, por processos eletivos dos quais participe toda a

comunidade universitária. Formas para a talvez necessária pro

porcionalização dos votos dos tres estratos componentes dessa co_

munidade (professores, servidores e alunos) já tem sido expcrji

mentadas aqui e ali, em algumas universidades. De fora da un_i

versidade, também, começam a vir exemplos concretos e estimulan

tes, como os que estão sendo propiciados, neste momento, pelos

novos Governos Estaduais que se instalam nos principais Estados

do País. São Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro já apresen

tam, nas últimas semanas, experiências de escolha de Diretores e

Superintendentes de grandes Hospitais Públicos, empresas de trans

porte de massa, e outras estatais,,pelo voto direto e secreto de

milhares de empregados. Ora, se a universidade é, dentre as ins

tituições de natureza pública, aquela que sempre reivindicou o

maio?: grau de distanciamento e autonomia em relação ao Estado,

e, bem ou mal, aquela que sempre conseguiu manter, comparativa

mente, um maior grau de participação interna na escolha dos seus

dirigentes, seria incoerente admitir-se fosse ela, agora, ficar

para trás, nesse momento de avanço.

2. Ampliação substancial da proporção quando T'ão



totalidade de membros eleitos pelos diferentes estratos da comu

nidade universitária nos órgáos colegiados de direção e coordena

ção da instituição: Conselho Universitário, Conselho de Ensino

e Pesquisa, Conselho Curador, Conselho de Administração, Congre

gação, Colegiado de Curso, Conselho Departamental, etc.

3. Ampliação das atribuições legais ou estatutá

rias desses colegiados, de modo a aumentar-lhes o poder decisó

rio e de influência efetiva nas questões de real importância pa

ra a vida universitária.

4 . Adoção de práticas participativas e abertas pa

ra o planejamento e a orçamentação na universidade, incluindo-se

aí desde o estímulo ã participação efetiva de docentes, alunos e

servidores, na formulação dos planos departamentais de ensino,

pesquisa e extensão, até a distribuição efetiva dos recursos or

çamentários, humanos e materiais, com base em critérios previa

mente discutidos e amplamente aceitos pela comunidade envolvida.

5. Adoção de mecanismos organizacionais que am

pliem o controle da comunidade acadêmica sobre todos as decisões

envolvendo o pessoal docente, técnico-administrativo e o alunada

6. Redução das distâncias organizacionais entre

os setores de "prestação do serviço" (professores nas salas de

aula e nos laboratórios) e as cúpulas e órgãos centrais da instí

tuição.

7. Mesclagem maior possível das equipes dos ó_r

gãoe de administração e planejamento com Pessoal Docente, inclu

sive, em boa parte, com pessoal no exercício efetivo da docência.

8. Ampliação da mobilidade ascencional na carrei­

ra docente e redução das distâncias entre as categorias, em ter

mos de salátios, direitos e prerrogativas.



Estas são apenas algumás proposições iniciais.

Muito mais deverá ser acrescido ao longo da discussão e amadure

cimento do tema, que deve ocorrer no País.

Em momento subsequente, parece lícito esperar, co

mo decorrência de um processo democrat izador da gestão universal

tária, além do que de mais óbvio deflui da prática democrática

em qualquer tipo de instituição ou de situação, certos efeitos

particularmente decisivos para a nossa instituição universitá

ria, na quadra de acentuada crise que e 1 a a t r a ve s s a . Dentre e_s

tes, vale destacar:

19) Maior envolvimento, solidariedade e compromis_

so de todas as faixas da comunidade universitária para com o de_s

tino da instituição.

29) Maior responsabilidade dos dirigentes, profes

sores, servidores e alunos, como decorrência, não só da partici

pação nas decisões, como também do controle maduramente exercido

pela comunidade docente e discente sobre o seu desempenho.

39) Maior racionalidade no uso e disposição dos

recursos materiais e financeiros, bem como no funcionamento dos

processos administrativos da instituição, como decorrência do

ponto anterior. ¥

49) Maior responsabilidade, consequência e contj^

nuidade das políticas institucionais, por força da maior influên

cia da vontade coletiva da comunidade universitária, que tenderá

a contrabalançar, senão sobrepor-se, ã vontade pessoal dos dir_i

gentes.

59) Maior desenvolvimento, pertinência e diversi

ficação das atividades fínalísticas - de ensino, pesquisa e ex

tensão - em decorrência, principalmente, dos pontos 4 , 6, 7 c 8

do elenco de medidas.



69) Maior permeabilidade da universidade ãs -a

dias influências do seu me i o-amb i ent e , o que deve resultar, ir.

clusive, em sua maior vinculação regional, vale dizer, maior ri

levância social para sua região. Isto será função não apenas ca

vários dos pontos acima referidos, como também consequência ci

reta do processo mais global de liberalização da Sociedade, ca

paz de estimular pressões altamente positivas da comunidade s;

bre a instituição universitária, pressões estas que poderão che

gar até mesmo a questionar a razão de ser da sua própria existe r.

cia.
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DíTOCRATIZATIOH OF UNIVERSITY ADHINPSTRATIOK AND PLANNING -

TRIS DECADE‘S PRIORITY

BY: JORGE HAGE

As the matter here is an International congress, any

opinion about such a topic assumes a common landing of minimal

Information, about the broader contextual variables, that are

conditi onning the university institution—public and private—in
the lecturer's home country.

Considering our shortaqe of time, (10 minutes) as well

as the fact that Brazil is the country serving as headquarters

to che event, I shall consider for.this çurpose ^nat all those

listening to me possess this minimal informati on.

The question of dem'’orat ■ti on oí the university

management—in terms of : : s plcnning and ad-mi ni s trati on—com-

prehands an integrated analysis in two dimensions: an externai

and an internai ono

The externai diniensic. is the one r eter ri ng to i Is

relation with the Public Power, wivh tí^ i tate . These relat-

io is, that tak? t Oo^mq—and obvi^usiv differsnt de-

grees, the? deol witn public or priv-.te univers:t:es (and

here we are basically talkinq aouut the public ones) are to

he found in the core of the century-old --Iscussion of the so-cal-

led “University Autonomy" discussion that is as old as the

institution of the university itself.
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In this resoect, there can be applied, undoubtedly,

what Jaspers said about its unavoidable "condition of perma-

nent ambignity and tension", where University rejects being

completele supervised by the State, but, on the other hand, it

couldn't be reduced to the condition of a mere State Department

either, with the danqer that it would sacrifice its higher

objectives for ever.

Nevertheless , it is also necessary to observe that the

control which has been taken over by the State to such a degree,

in the particular case of the Brazilian University, specially

the oublic University, has, as it seems, exceeded such limits

that it has changed the question in a qualitative way.

By interfering < ;> al 1 aspects of university life—

from academical questions, as the access to it, the courses and

the-:r- curricula, up to oraa.-i'â'ional questions, as the depart-

ment structure, the higher fel 1 nwshi ps (col1egiates) or a íiumber

of adopted structural sueps ; from managereal questions, such

as the desiqnation oi Dírectors of Schools up to buro-iatic

questions, such as the autherizati on to appoint an "office boy"

or the detailed monthly controi of c < pr-nd i tu r es on personnel—

the State, in Braz.il, has take ihe cent;aiization >.f decisions

to such an ext>-“” th ’ i. it has r-eally ■.cnfü!uided the question.

Nowadays , in ord-er to discuss u:at question properly

and with a clear mind, it becomes necessary to put the things

back on their right places, and start agaiii, gradually, unweaving

the cntangled plot that had been webbej.

Braz.il


The confusion is so big, that one happens sometimes

to see, at a certairi moment.. Rectors, Lecturers and students

defending the same point of view concerning a certain question

that involves the relationship "University and Central Govern­

ment"-, while some minutes later, the same parties are frontally

opposed, regarding the same matter. This is because the extreme

centralism has created its own contradictions.

For this reason., in Brazil, the discussion on the

topic "the University Autonomy" is a field full of mines, where

one should take care not to slip. Recently, a proposal made by

the initiative of the Ministry of Education, bearing the labei

of "autonomy", was denounced by the Lecturers Assoeiations,

through our indication, be•-au□ e it meant, acco-'ding our eva-

luation, a real "tra;, ' for the Brazilian Federal Uni y ers i ti es .

Ard .'iuny people who have initially applauíeó the ministr;

proposals ’ n good faith, have at last admitted toar thc.j were ab-

s o 1 u t e | y i n c o n v e n i e n t.

What nnp ran cnncliide is that the topic on tne "auto

nomy" of universities of the State, at least in Brazil. cannot

be analysed apart from the democrati zati o r> question. And the !nt-

ter requires an integrated undorotanding of h?th its externai

and i ii no 1 asnects. he shall 'commeii1' on these balow.

The internai dimension of democracy of university ma-

nagement is, navonally, the one that regards the deqree of

participation of the total university community in conducting

its own destiny, here to be included the process cf choosing tne 



university leaders, the participation of the bases in the direc-

tive organs, specially the higher fellowships,the widening of

the real power of these organs and the adoption of open management

practices. It is not difficult to perceive the interdependence

existing betv/een the internai and the externai dimension, Thus,

it isn't difficult. to understand v/hy university community is

not interested in an "autonomy" offer, which would just mean

the granting of certain powers by the Government to the univer­

sity summits, to their leaders who have been chosen by the

Government itself.

On the other hand, it is interested, and there seems

to be quite a definite need for Brazilian University in order

to qet out of the depressio:' where it had fallen for was thrown)

i-hat there should be started immediately a n implementati on of

democratic methods ir ur.i ver,_ ! :. v admin is Ira ticn• of open par^

ticipation processes in i; s a o in i n-stration and planning .

The historical period and the national politica'1 mo-

ment seems to be the mosr favorable for such a change rf direct-

ions and trends. While the sevcntiec were qenerous in the

adoption, is the prestiqe and evti. ir- mystification of im-

provements of a tecbnical nature of university planning and

a dm í ni s t nq ti n n , tuo cign^o' h^ve scaníed tu watuh, av a dire.ct

consequence or democratization of Brazilian society as \ whole,

a ch.inge of emphasis, of tonality and priority, regarding the

search for new ways to solve the problems of university mana-

gemen t.

Initially, these chanqes have announced thomselves
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with the inevitable demanding color.s, under the flag of uni.ver-

sity student mòvements, that were being re-organized throughout

the country and also through mobilization of lecturers and

technical and administra ti ve officials, that were taking place

for the first time. Later, they start appearing as incorporated

even to the soeech and arguments of sectors of the ministry

burocracv itself, evidently passing through the directinq staffs

of many universiti es .

Such transformations helped to confirm the insuf-

ficiency and the inadequacy of the ways that have been sought

before, as well as to recogni-ze the "rationality" that has been

sought before by the so called "technical" ways, could pehaps

be' encountered by means of a hasic transformation having a "po-

litical" nature, in terms of what would be a dcmocratic "ratio­

nal i ty " .

At a national vomcnt, where the institutions are re -

coverinq their normal ir/, and when economical crisis has been

so serious, at a time when the Power is starting to "cagment"

soundly, no longer being "monolyti cal " and concentrated at one

pole, there is a plain indication that Central Government can

no longer insist on authonitari?n sol ui/ers . T.h i s is true not

cnly for the global oncicty, b"t alsc fu.’ the Univeis-ty. Whot

concerno ‘Jnjversi íy , it is •jorthwhile saying that everytíiing

shows that there are no conditions, there is no way of trying

to come out of the crisis by mear* of an even greater centra-

lization of the Controls (if thisis still possible, any way)

or by means of radical way of turning private—in an open or 
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desguised way—of what we have got in terms of public education

(what numerically is a small amount-—about 35%—but the quali-

tative weight of which in terms of influence upon the total

sistem is hiahly significant) . . .

In these conditions, it seems probable that the ten-

dency towards democratization in the administration and the
t

planning of our university will end uo by becoming orevalent

This demócratization will comprise, concretely, and

above all some measures, as listed belo.w:

1 )_ Choosing university leaders, from all leveis, by elective

processes, in which the whole university community would take

part. The forms for an eventual necéssary propotiona 1ity of ballots

■ rom the three layers composing this community (1 e •; tu rers , of-

ficials and studenís) have already beer triau here and there,

in ' me u ni v c-rs i tJ es . From outside uniycrsity, too, there come

ccncrece and stimulating exampl es • ?,s the ones that are being

supplied, at this moment, by the new State Governments which

are being installed in the r.>untry's main States,São Paulo, Mi­

nas Gerais and Rio de Janeiro have already presented, on those

last woeks . some exverinients in choosing Directions and Super-

intendcnts of large Public Hospi tal s ,mass Transportation enterprises

ano oiher State --n to; pr i o e: , throuqh the direut «nd scc^ete vo-

taiion of thousands of empioyees. Wall, i f ur.i vt-rsi ty , among

i <is ti tu ti o ns of a public nature, is the one that has always re-

ouireri a greater degree of distance and autonomy from the State

and is the one that, in on? way or another, has always succeeded

in keeping a coripar a ti vel y larger ue-gree of internai participai- 
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ion in choosing its leaders, it would be i-nconsistent that at this

moment, when everything moves forward, it should 1 ay behind.

2) A substancial broadening of the proportion, if not the tota-

1ity of members elected by the different layers of university

community in the fellowship organs that direct and coordinate

the institution: the University Council, Teaching and Research

Council, Tutoring Council, Administrati ve Council, Congregation,

Course Fel 1 owshi pDepartment Council, etc...

3) Amplification of legal or statutory attributions of these

fellowships, in such a way as to enlarge their decision power

and effective influence in the questions having a real importance

f o r u n i v e r s i ty 1 i f e .

4) The adoption e f opc-n participation practices for the planning

and budgeting of versi ty , sta.-cing from a stimulus io >hc

effective pari i ci pa ti on of lecturers,- students and orfícials, in

formulatínq the departmental plans for education, .-esearch and

extensíon, up to an effective distribution of budgetary, human

and material resotirces, based on previously discussed criteria

anq widely a.ccepted by the community involved;

5) Adoption of organizational mechanisms which would broaden the

co.itrol by i-fie 3'"<":dQmi c3 i «'nnmiu tii ty over oll li><_ dcc-s^ons. i n-

volvim the i ei, t?r-i ng and techn i cal-admi ni s tr a ti ve perccnnel ,

as well as the students.

6) The reduction of organizational distances between the "service

renderinq" sectars (lecturers in the class-rooms and 1 aborator1 e-:)

and the sumnii ts and centra', organs of the institution.
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7) A larger possible mixing of staffs of the administration and

planning organs with the Lecturing Personnel , including, to a

great extent, a mingling with the lecturers having an effective

teaçhing practice at the University.

8) Enlarging the upward mobility in the lecturing carrier and

reducing the distances. between ranks, in terms of salaries,

rights and pri vileges,

In the subsequent moment, it seems to be lawful to

wait—as a consequence of a democratic process of university

administration and the obvious influence of a democratic practice

on insti tu tions or situations of any land, for the effects to

appear, that wi 11 be quite decisive for our university institut-

i, in the framework o-17 the intensive crisis it ir Crossing.

Among those effects it is worthwhile pointingout at:

1 g; eatér i n:c 1 v eme ri t, solidarity and compromisc of all

layers of the university communi t.y towards the destiny of the

i ns ti tu ti on.

2) A greater responsabi1ity of the leaders. lecturers. of-

ficials and studonts, not only as a consequence of thcir par-

ticipati on ’ n the d e c ■> s i o n s , but also because of a control of

t.heir performance carried out in a mature way, by the cnmmunity

C :i 3 Í S L 1 ;’ig U F "I^CTUFOTS 3 h-J S t U Q P. ‘.3

3) A greater rationality in the use and Lhe disposal of mate­

rial and financial resources, as well as in the functioning of

rhe administrative processes of the insti tu tion , as deriving

from the p'evious item/
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4) A greater responsibi1ity , consistency and continuity of ins-

titutional policies, because of a qreater influence of the

collective will of the university community, which wi11 tend

to counterbalance, or even superpo.se the 1eaders' personal will.

5) A greater deveiopment, pertinence and diversifica ti on of

activities aiming at teaching, research and extension—mainly,

due to the points 4, 6, 7 and 8 in the whole set of measures.

6) A greater permeabi1ity, of university to sound influences

coming from the environment, which must also result in iLs

greater local linkage and a bigaer relevance for the area it

belongs to, Th is will be a function not only of many points

above referred, but also a di^cct consequence of the overall

1 iberalization of society, which is ablc to sti-nulate highly

positive presiures of community on the univc-rsity institution,

and pressures cari even leac te a. nucs ti on i >;y. of the reason

of its own existence.
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PLANEJAMENTO DE SISTEMAS i;A EDUCAÇÃO SUPEF.IOR l'OS ESTADOS UIU

DOS — PROBLEMAS E OPORTUNIDADES /O B \

! INDEXADO
Chanceler E.K. Fretwell Jr. \ U,’,/c,

Universidade da Carolina do Norte em Charlotte. ■

Terceiro Congresso da' organização Inter-Americana para Educa_
ção Superior em Salvador-Bahia, Brazil.

Painel n9 6, quarta-feira, 6 de abril de 1283.

Em tempos.de crise econômica, um planejamento eficaz

na edu.ação superi.r se torna ma;-. importante do que cm quaj_

que, época anterior ú i u tamen te necessário, ■: t.-aipos a£

sim, que - Legrid-ue da uni yers. : Jade sc.it preservada junta

r.iui.te com a ,ua :;aoi 1 idade ..' :r •* r $ -uas missões í-csic.-s

de providenciar instru ’. . per.;uisa e serviços públicos. Quer

uma faculdade isolada ju i versi dade seja controlada r.-lo S£

tor público ou priva.,o °la esta encarregada de tais responsa

bil idades como (1) oferecer programas de qualidade educacional,

como necessita a sociedade a que ela serve, (2) foinecer oportu

nid'.d° para avanços intelectual ou pi of i - •_ i ona 1 tanto para cj_

•J = c■. - j o ves*c * omr- n-> nç ma 1 r : nc-.- < 5 ' Ca7•-uma u t i t ,

? aran - > > • • o r t ~ du C • r vc

Quando os fundos são abastecidos de ;n? j ra esca.ssa,

parecer * a ser um maior incentivo usar os . ..essos de planeja.

mento para maxinizar o -etr -no para acuei '"ecur ses que estão

realmente a disposição. Mas o*; que estão nos Estados Un.dos se

defrontam com dois paradoxos quanto a isto:

tempos.de
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1. A maior parte dos nossos sistemas de planejamento

foi estabelecida para -acomodar expansão, grande r£

dução de matriculas no nível superior de ensino,

de instituições e programas.

2. Os que são responsáveis pela política pública, e

os escritórios de orçamentos, muitas vezes alt_e

ram os recursos disponíveis para faculdades isola.

das e universidades e freqüentemente numa direção

decrescente, apos nosso pl.anej arnento ter sido fei_

to, ter sido contratada a faculdade e os alunos

estarern matriculados.

(Gostaria de acreditar que tais paradoxos estão limj_

tados ao nosso País e não a outro Pais, porem suspeito que nem

sempre e este o caso!) ■

A questão mais importante, que eu gostaria de levaji

tar hoje, e apenas esta: 0 administrador eficiente da universi_

dade, no contexto da realidade, deve operar s i mu 1ta neamente em

duas estruturas de tempo — a curto prazo e a prazo-médio, ao

mesmo tempo.' Uma vez que estamos aqui, nesta bonita cidade ã

beira-mar, espero que seja aceita uma metáfora náutica. Duraji

te as presentes "tempestades", o administrador da universidade

deve manter o navio flutuando, em condições dignas do mar, a

medida que ele demarca o longo curso em frente.
******-**********■

Em vez de esmiuçar as minhas observações, um tanto ar

tificiai mente, em partes que tratem das técnicas de curto-

prazo, primeiro, e depois a médio-prazo, irei primeiro descre 



ver sistemas de planejamento, por eles terem que atuar numa si_

tuação ideal, e depois apresentar observações sobre o que reaj_

mente acontece — e talvez seja de maior importância — algumas

diretrizes sobre como operar tão eficazmente quanto seja possuí

vel, no mundo imperfeito da real idade.Desta forma, estamos nos defroji

tando tanto com problemas como com .oportunidades.

Os meus exemplos serão aqueles dos Estados Unidos, com

alguma ênfase sobre os Estados d‘e Nova Iorque e Carolina do

Norte, com a qual eu estou bem familiarizado por causa de uma

experi ência di reta.

E essencial que observemos, com cuidado, de que a edu

cação superior nos Estados Unidos ê basicamente uma função e£

tadual, Embora haja um Departamento de Educação nos Estados U

nidos, ele não foi estabelecido para operar escolas superiores

e universidades. Ele não ê um Ministério da Educação. Embora

tenham havido aumentos consideráveis no financiamento da educa^

ção superior, principa1mente desde a Segunda Guerra Mundial, o

apoio mais importante para "o grosso" das matrículas nas esco

las de nível superior tem sido através de sistemas públicos de

de faculdades isoladas e universidades operadas por cada um dos

50 Estados e pelas instituições particulares dentro dos 50 Es

tados, recebendo as vezes uma assistênciá financeira estadual.

(Citar aqui a observação do Conselho Carnegie).

PLANEJAMENT0 DE ÂMBITO ESTADUAL: DOIS EXEMPLOS

Até mesmo na melhor das hipóteses, o planejamento de

âmbito estadual não constitui uma ciência exata.Especialmente, 
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numa sociedade, livre, ha muitas, variáveis, baseadas nos planos

de estudantes individuais, de instituições de ensino superior,

fontes financeiras, tanto públicas como particulares, tendê_n

cias numéricas e geográficas da população, e uma variedade de

outros fatores, sõcio-econõmicos., políticos e culturais. No en

tanto, o planejador está apto a registrar muitos destes dados na

sua matriz e levantar observações, e procedimentos eventuais de

planejamento que dão resultados relativamente bons. Parece que

este deve ser o caso a nível de âmbito estadual, com o "campus"

individual.

A eficácia' da agencia de planejamento a nível estadu

al tem uma importância considerável assim como o conceito geral

que dela têm a comunidade de educação superior, o governo esta_

dual e os cidadãos.

No Estado de Nova Iorque, a Câmara de Consel ho*(Board

of Regents) foi criada na Constituição Estadual, e data desde

1 784. (Ela e, incidenta 1 mente, 3 anos mais velha que a Constj

tuição Americana) (Veja o 11tu 1 o .Abbott). Com o passar dos a.

nos, ela. assumiu a responsabilidade maior de fazer planejameji

to para toda a educação de nível superior, tanto a pública co_

mo a particular. Estão subordinados a ela,' para fins de plane

jamento, os dois s i s temas universitários (A Universidade do Es

tado de Nova Iorque e a Universidade da Cidade de Nova Iorque)

e as faculdades isoladas e universidades, da rede particular'

d e e n s i n o .

Deveria mencionar aqui, que o termo sistema, como ele

é usado neste documento, define um certo.número de "campi" in

* õnsúêlho Educacional
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dividuais, cada um com a sua propri.a faculdade e funcionário

principal, constituindo uma família universitária, legalmente

autorizada, com o seu proprio quadro de governadores e funci£

narios (oficiais) mais importantes.

ApÓs a Segunda Guerra Mundial, foram desmobilizados

veteranos do serviço militar, em tc-do o Pais. Muitos deles voj_

taram a freqüentar as faculdades ou iniciaram uma faculdade pe

la primeira vez, estimulados, e financeiramente assistidos pelo

Projeto de Lei dos Direitos dos Pracinhas Americanos,cri ado pe

lo Governo Federal. A escolha, quanto a instituição a freqüen

tar, cabia a cada indivíduo em separado, e houve um aumento m_a

ciço de matriculas que expandiu o tamanho das instituições e

xistentes e estimulou a criação de novas instituições, muitas

das quais eram faculdades comunitárias, publicas, de dois anos

de duração. Ate 1955, ficou evidente para os Conselhos que as

taxas de natalidades de após-guerra, no Estado de New York, _i_

riam exigir "espaço" adicional para as faculdades, durante a

próxima década, e que uma abordagem cooperativa, planejada, es

taria muito na ordem do dia. Disto saiu um estudo que marcou é

poca, que foi publicado com o titulo de Necessidades e Oportu

nidades na Educação Superior no Estado de New York.

0 procedimento seguinte, que aqui irei simplificar

por uma questão de brevidade, foi de solicitar a cada uma das

200 faculdades e universidades, em cada Estado, de indicar os

seus planos de expansão para.os 15 anos que se seguiriam. Os

planos de matricula para cada instituição teriam que ser subdi

vididos em taid■denominações — de acordo com o currículo — co 
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mo artes liberais, administração e contabilidade, engenharia,

enfermagem acadêmica e educação para professores. Os planos dos

formandos do curso secundário, para freqüentarem as faculdades

também foram reunidos e tabelados. Tudo isto foi feito pelas

principais ãreas geográficas do Estado. 0 Estado de New York

possuía naquela época uma população de cerca de 20 milhões.

Ficou evidente que as matriculas nas faculdades pode_

riam se expandir' consideravelmente, como um resultado tanto do

crescimento da taxa de natalidade como de uma taxa crescente de

freqüência as faculdades (porcentagem de estudantes da última

serie do curso secundário que iriam para a faculdade). Embora

se saiba que alguns estudantes percorram distâncias considera

vei.s para freqdentar a faculdade, a maioria procura se matri­

cular perto do local da sua residência.

Mesmo com a equipe do Departamento de Educação do Es.

tado, a agencia administrativa dos Conselhos Educacionais, desprezando al

guns dos planos mais bem elaborados pelos formandos do curso

secundário por não estarem funcionando como previsto, fazendo-

se certas projeções foi possível comparar as necessidades e C£

modi dades e determinar onde e quando apareceríam as maiores a

reas de escassez. Baseados nestas descobertas (que foram expe

rimentadas ei: forma de tentativas sobre cs administradores das

instituições, para localizar os erros ou encorajar os relatórios

de planos revistos), os Conselhos foram capazes de passar para

aquilo que mais tarde se tornou a era dos grandes planejamen

tos. A expansão de programas, relacionados a necessidades de

campo das especialidades, assim como a criação de novas insti

tuições, com alguma atenção para a localização física, se tor 



nou, assim mais lógica, em muitos aspectos. Pediu-se as insti

tuiçõesque modernizassem os seus planos, periodicamente. Uma

super-expansão não realista pôde assim ser evitada, ã medida

em que a população foi sendo nivelada.

Após um quarto de século, desde 1956, as operações

de planejamento dos Cònselhostêm se tornado cada vez mais deta_

lhadas e sofisticadas, o que constitui um fator importante num

estado dinâmico, não. isento de competição entre duas ou mais

instituições diferentes de ensino superior. Ate que ponto a:fu_n

ção de planejamento havera de operar, agora que a população do

Estado de Nova Iorque esta caindo, e. os problemas econômicos

se têm multiplicado, ainda estã para ser visto. Uma vez que os

Conselhos Educacionais têm muito mais controle sobre todas as i ns_

tituiçoes de nível superior, tanto públicas como privadas, do

que as Câmaras — na maioria dos outros 50 estados, através da

elaboração de decretos e emendas, aprovação de programas e.' a rea

lização de recomendações financeiras junto ao Governador e ao

poder legislativo, para ajudar ao estudante, e outras assistên

cias ri nancei ras , o seu papel no planejamento estã sendo leva

do a séri o.

Na Carolina do Norte, assimeomo em outros estados,

não existe a tradição de planejamento centralizado sob os aus

picios de uma direção, ha muito tempo estabelecida, como os Re

gentes de Nova Iorque. Embora a Universidade da Caro.lina do Noi­

te (em 1789) tenha sido a primeira pública, nos Estados Unidos,

a abrir as suas portas aos estudantes, ela vem existindo como

uma operação de "campus" isolado, em Chapei Hill, ha quase 150

ano s.
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Em 1931, mais duas outras instituições se tornaram u

ma parte da Universidade Consolidada, mas não foi' senão em 1972

que o sistema atual da Universidade de Carolina do Norte abran_

geu os 16 "campi", que atualmente incluem todas as instituições

públicas de ensino superior, no prospero estado de cerca de 6

milhões de habitantes.

E, talvez, muito fácil de entender a estrutura dos

cursos que se seguem ao secundário, na Carolina do Norte, ao

se considerar os tipos das instituições. Ha um total de 46 ins

tituições de duração plena, sendo 16 deles "campi" da Universj

dade da Carolina do Norte (públicas) e as 30 remanescentes, fa_

culdades ,e universidades não públicas, a maioria das quais es

ta sob os auspícios da Igreja. Este último grupo de institui­

ções tem uma tradição muito forte no Estado, porém ele não e

responsável pelos 29% da matricula feita nas instituições de

duração plena.

Além disso, existem 31 faculdades de dois anos de d_u

ração na Carolina do Norte, 23 das quais são públicas, sendo as

oito restantes não-públicas e, novamente, geralmente relaciona­

das a uma congregação religiosa. De cerca de 18.000 (18.074)es

tudantes matriculados em programas de nível uni ver si tár io, nes_

sas instituições de dois anos, um pouco mais de 13.000 (13.132)

se encontram nas instituições públicas, denominadas faculdades

d a c o m u n 1 d a d e .

Ao se compreender as faculdades da comunidade (comu

nitarias), e necessário observar que o seu currículo paralelo

de faculdade é apenas u..a parto, embora uma parte importante,

da sua missão total. Alcm de preparar os estudantes para serem 
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transferidos para instituições de duração plena, eles também o

ferecem currículos em áreas de habilidades (skill), técnicas e

vocacionais, e fornecem serviços para a educação de adultos, que

vão desde treinamento no vernáculo, até cursos de curto apej^

feiçoamento e enriquecimento.

Como mencionei an ter i.ormen te, a Carolina do Norte -pre

feriu não exercer uma autoridade de planejamento centralizada,

poderosa, sobfe todos aqueles tipos de instituições. Por exem

pio, os planos de 30 instituições de duração plena, que não são

públicas, não estão sujeitas a aprovação por parte de qualquer

agencia a nível estadual, de forma que o desenvolvimento das

instituições públicas de duração plena, assim como as institui

çoes públicas de dois anos, é da responsabilidade de duas enti_

dades legais separadas. No caso das instituições públicas de

dois anos de duração, a organização que governa ê o Departame^

to das Faculdades da Comunidade; enquanto que no caso das ins

tituições públicas de duração plena, a organização é feita por

parte da Direção (Corpo} dos Governadores da Universidade da

Carolina do Norte.

0 fato de que não ha um corpo centralizado de Gover­

no, para todas as partes do sistema educacional, apos o curso

secundário, não significa que não ocorra um planejamento subs

tancial. Deixe-me ilustrar, ao referir-me a estrutura e ao pro

cesso, com o qual estou mais familiarizado, a Universidade da

Carolina do Norte (sistema público de duração plena).

A Universidade da Carolina do Norte, vocês hão de lem

brar, é feita de 16 "campi" separados. Cada um daqueles c a ni
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pus" tem o seu próprio quadro de curadores, com uma autoridade

especifica, delegada a eles. Então, existe aí um corpo de G_o

vernadores, de 32 membros, eleitos pela Legislatura (Poder Le_

gislativo) do Estado e encarregado do desenvolvimento de todo

sistema de 16 "campi"., E este Corpo de Governadores que tem u_

ma autoridade primaria de planejamento sobre os programas e

currículos da Universidade.

Se a minha instituição, UNC-Charlotte, desejasse pia

nejar um novo programa de graduação, iríamos primeiramente es^

crever uma proposta breve, descrevendo a necessidade para um

tal programa, as linhas gerais do currículo proposto, e fazer

uma estimativa do número de estudantes que seriam atraídos.

Também indicaríamos se haver ia novos custos, associados ao pro

grama. Este esquema seria encaminhado para a equipe administra

dora da Universidade, para ser revis:o e apresentado ao Corpo

de Governadores para aprovação.

Uma vez completa esta etapa, as pessoas no meu "cam

pus" ficam autorizadas para prosseguir com o desenvolvimento de

uma proposta detalhada para o estabelecimento de um novo pro

grama. Desta .vez, deve ser incluída informação sobre os custos,

os cursos, a faculdade, etc. Novamente, este plano e endereça

do para a equipe de administração da Universidade para ser re

vista e para ser apresnetada ao Corpo de Governadores para uma

aprovação final.

No exemplo que eu usei, o Corpo de Governadores revi

sou a proposta duas vezes — uma para que se autorizasse o pia

nejamento, e outra vez para autorizar a implantação. Esta revi 



-11 -

são, em duas partes, é requerida quando se requerer novo dinhe_i_

ro ou quando for considerado um novo grau (titulo). Uma vez que

muitas decisões e muitas solicitações não envolvem novo dinhei

ro nem novos graus (títulos), nem todas as propostas são subme

tidas a este exame minucioso..

Permitam-me lembrar a V.Sas. que o exemplo,que eu a_

cabo de citar foi retirado do sistema da Universidade. Os pr£

gramas propostos no sistema público, de dois anos, passariam

por um processo levemente diferente, usando uma estrutura in

teiramente diferente, a saber, o Departamento das Faculdades Co

munitãrias. Os programas podem ser acrescentados ao currículo

de qualquer uma das instituições não públicas, pela ação de seus

corpos governamentais locais.

QUATRO FATORES PRINCIPAIS DE PLANEJAMENTO

Ate aqui, eu descrevi os pontos de destaque dos prc>

ci.dimentós de planejamento para dois estados dos EE.UU. — Mo

va Iorque, um Estado grande que est; em segundo lugar entre os

50, e Carclina do Norte, um Estado de tamanho medio, o décimo

na ordem entre os 50. Olhemos agora para alguns dos problemas

principais com que se defrontam aqueles que estão interessados

no planejamento da educação de nível superior. De que maneiras

se torna difícil fazer um planejamento eficaz? De que maneiras

eles dariam oportunidade para planejar e operar educação supe

rior mais eficazmente? Entre os fatores mais importantes estão

(1) mudanças populacionais, (2) competição de recursos, (3) es

tudantes "votando com seus pés", e (4) um movimento de se ti 
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rar a tomada das decisões das mãos da Universidade.

1. Mudanças populacionais. De acordo com o Centro Na

cional de EstatTstica Educacional, (vol.I.,xi) se a presente teri

dência continuar, podem ser observados os seguintes decrésci­

mos em:

** Matricula de tempo integral para educação superior:

. De 8,7 milhões em 1 980 para 8,4 milhões em-1 990;

** Os graduados de todas as escolas secundarias, pj5

blicas e particulares:

. Dos 3.1 milhões, em 1979-80 para 2,4 milhões em

1 990-91 ;

** Os graus de bacharel, concedidos pelas institui­

ções de educação superior:

. De 929.417 em 1979-80 para 922.000 em 1990-91;

** Equipe instrutcra, equivalente a tempo integral,

nas instituições de educação superior:

. De 624.000 em 1980 para '589.000 em 1990;

** Despesas totais de instituições de instituições

de educação superior:

. De US$ 70,4 bilhões em 1980-81 para US$ 66,6 bi

Ihões, em 1990-91 (dólares de 1980-811.

Enquanto não existir um acordo completo, quanto a es

tas profecias, estã claro que a "explosão de bebes", anterior ,

foi seguida por uma "morte dos "morte dos nascimentos" e que,

como resultado disto, o numero de. graduados pelas escolas se

cundarias irã decrescer. Ate que ponto a escassez prevista nas

matriculas poderá ser compensada por estudantes mais velhos,

estudantes de outros países, mulheres que ficaram livres das 
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obrigaçoes familiares, ou indivíduos matriculados sob os auspj

cios de seus empregadores, não ê conhecido com clareza, embora

representantes de todos estes grupos tenham sido observados em

números cada vez crescentes,

Uma vasta variação na matricula em faculdades foi ob^

servada em diferentes partes do Pais, com regiões do Sudeste e

Oeste indo melhor do que os estados do Nordeste e Centro-Ndrte

(citar aqui a mudança de Breneman em março de 1983).

2. Competição por recursos. A atual administração na_

cional estã procurando satisfazer as deficiências orçamentárias

e minimizar a inflação, gastando proporcio na 1mente menos enicer

tos programas de natureza social e educacional. Desta forma, a

educação superior pode estar em dupla desvantagem a medida que

os fundos de ajuda ao estudante, por exemplo, são cortados a

um nível nacional, acrescida dos problemas orçamentais, a nível

estadual. Quase todos os estados estão sendo muito pressiona­

dos, pois eles sofrem, ao mesmo tempo, de uma necessidade de

reativar alguns serviços, cortados pelo Governo Federal, ao mes_

mo tempo que são eles que estão sofrendo por causa de remessas

mais baixas de impostos.

0 ritmo da inflação, felizmente, esta sendo decrescj

do, porem os custos da saúde e de outras despesas continuam. 0

alto desemprego coloca problemas financeiros para-o Governo, tan

to em termos de despesas como de coletas, diminuídas de impos

tos.

Estradas e outros trabalhos públicos estão deterioran

do. Poderiamos, assim prosseguir com a lista.



-14-

Dentro da Educação superior existem problemas, tam

bem. Nas instituições públicas, onde a negociação coletiva ê

agora um meio de vida, os contratos salariais e de benefícios

foram assinados, com a esperança de que uma melhoria nas remes.

sas de taxas venha criar a renda necessária. Onde isto não ê o

caso (são exemplos New York, e Michigan, entre outros) e os fun

dos disponíveis para as universidades públicas continuam est£

ticos ou diminuem, a solução aparente e de."congelar" a contra

taçao de novos empregados, eliminar as posições vagas e, o pior

de tudo, reduzir o número de empregados ja existentes. Onde is_

to é feito, baseando-se no fator idade (os novos empregados são

os primeiros a sair), pode surgir um problema desafortunado,

criando desequi1íbrio. Suponhamos um grande crescimento recerf

te e uma demanda continuada por instrução na ciência dos compjj

tadores. Talvez tenham .que ser concluídas as "novas contrata.

ções", enquanto que membros mais idosos da faculdade, nas ã

reas de ensino de crescimento limitado ou mesmo de redução de

matrícu1 as, iriam ser mantidos.

3. Os estudantes escõheni de livre vontade. Eles fazem

suas próprias escolhas do programa e das faculdades que querem

freqüentar. Atualmente, os estudantes nos Estados Unidos, coji

trastando com aqueles de uma década atras, mais ou menos, te_n

dem a ver a sua experiência na Universidade cada vez mais como

uma pista para um bom emprego. Não se pode acusar, de maneira

razoaval, as pessoas jovens por isto, mas i sto faz levantar quejs

toes quanto a um desequilíbrio possível como resultado de in

teresses vocacionais em expansão, envolvendo administração de

empresas e contabilidade, ciência dos computadores, tecnologia 
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e, a um nível de graduação, a Medicina e o Direito. (Por outro

lado, até que ponto, por exempl o-, • i ri a um super-abastecimento de

novos advogados condicionar matrículas futuras nas escolas de

Direito?}.

Como serão divididas "as parcelas (ações), do mercado"

por tipos de instituição, no futuro? Será que as instituições

de 4 anos de duração irão ganhar de volta alguma "parcela" que

eles podem ter perdido para os programas de carreiras em facul­

dades comunitárias, de dois anos de duração? Irã continuar a

crescer a percentagem de inscritos para estudar em instituições

publicas com taxas de pagamento baixas? 0 que se pode dizer so

bre as recentes tendências, envolvendo um número maior de estjj

dantes de tempo-parcial, onde ha uma faixa etária mais elevada

dos estudantes (diz-se ela ser agora em volta de 28, em alguns

programas de graduação), e tendo uma percentagem maior de estu

dantes do sexo feminino? Será que- os "campi" nos centros rurais

irão perder para aqueles dos centros metropolitanos?

A lista de perguntas poderia ainda continuar, mais e

mais. De certo modo, acima de 3.000 instituições ameri canas, cori

ferindo graus de nível superior, procuram competir entre elas,

na tentativa de atrair estudantes, embora ate hoje uma determi

nada instituição tenha tentado competir com outras instituições

semelhantes, pelos alunos. Será que isto irá mudar? (Veja.

Zemsky e Associados. Veja também Centra.)

4. Moyjmento de tirar a tomada de decisões do campo

é o interesse atual dos mais importantes, que está bem cxpres

so num relatório recente da Fundação Carnegie para o Avanço do

Ensino. Citando uma vasta faixa de exemplos recentes e bem de

fendidos de onde o governo federal e, em mui tos.casos , os go 
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vernos federais mudaram para a administração atual das faculda

des e universidades, o presidente da Fundação, Ernesto L. Boyer,

esta procurando "lembrar aos funcionários públicos de que hã

um limite para as funções de inspeção, que o governo pode re£

lizar". (p,63). Os lideres do "campus" (p.67) "se sentem enre

dados numa confusa teia burocrática, que exige responsabi1id£

de, porem fornece poucos incentivos para tomadas de. decisões

responsáveis". Os tribunais, agências credenciadas, e possivel

mente outros, infringem a tomada de decisões que pertence ao

"campus". A solução, conclui Boyer, exige que "a instituição ac^

dêmica deve redescobrir maneiras mais eficazes apra se autorre

guiar", senão isto será feito por outros (p.67).

DIRETRIZES SUGERIDAS PARA PLANEJADORES E ADMINISTRADORES

A propõsito, mencionamos que nos, em abril de 1983,

representando as universidades tanto da América do Sul como do

Norte, estamos fazendo tudo que podemos para vermos nossas i n s_

tituições -servirem nossas constituintes, nossas respectivas na_

ções, e a causa da paz mundial e da compreensão humana, de t£

das as maneiras apropriadas. Para fazer isto, nos devemos ter

instituições que sejam fortes, em termos de ideais, maneiras de

realizar os nossos numerosos serviços, e alguma responsabi1ida

de para com aqueles que nos apoiam. Estou voltando para algumas

metas, mencionadas na minha.seção introdutõria.

Para atingir estas metas, eu estou, agora, comparti

lhando com V.Sas. em estabelecer oi'to diretrizes sugeridas, com

o intuito de ajudar os. colegas no planejamento e na administra 
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ção institucional:

1. Seria bom aprendermos aquilo que podemos, das e_x

periências de planejamento dos outros. 0 planejamento e vital.

Não hã substituto para ele. Os princípios básicos de se identi

ficar as necessidades, comodidades e os recursos são a alma do

planejamento. Porem cada família de instituições necessita de

senvolver seus próprios' arranjos de planejamento na manutenção,

tanto dos princípios modernos como contextos nacionais.

2. Bons arranjos de planejamento são caracterizados

por cooperação e mutualidade. Eventual mente., decisões razoaveis

devem ser feitas e a elas se deve aderir. Ao longo do caminho,

torna-se vital o compartilhamento e a verificação das infonna

ções. Programas de cooperação e os conjuntos (um tópico impor

tante que não e tratado extensivamente aqui) devem ser encora

jados, quando eles fazem uma utilização Ótima de recursos, evj_

tam super-duplicação, e aumentam oportunidades para os estudan

tes.

3. Os oficiais de planejamento, nas agências centrais,

deve riam visitar vários "campi" e, de maneiras diferentes, man

ter um contato constante com aqueles lugares, onde de fato se

realiza o ensino e o aprendizado. Devem ser encorajados os in

tercãmbios regulares de pessoal profissional, entre as unive^

sidades e as agências centrais.

4. Dever-se-ia exigir que cada universidade individi£

al desenvolvesse um conjunto claro de metas para si própria,

dentro de uma estrutura ampla da sua "família" de instituições.

Devem ser tomadas medidas para modificar e revisar, de vez em

quando, ã medida que se modificarem as. necessidades, os progra 
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mas e os recursos.

5. Onde tiverem que ocorrer as mudanças mais impo£

tantes, quer de um programa ou de natureza financeira, deve-se

fornecer uma margem razoável (avanço) de tempo, toda vez em que

isto for possível. A redução dos orçamentos, exceto em emergêji

cias extremas e obvias, uma vez que tenha começado o ano acad£

mico, pode ser catastrófica.

6. Onde tiverem que ser feitas mudanças, quer do pro

grama como de natureza financeira, mesmo uma redução uniforme

e geral, através do que cada instituição ou cada programa são

reduzidos, na mesma quantidade, pode não ser a melhor maneira.

Do ponto de vista educacional, pode ser mais desejável minimj_

zar, ou até mesmo eliminar alguns programas totalmente, em vez

de enfraquecer todos os programas.

7. Apesar de tudo dito acima, o oficial principal do

"campus" — o chanceler ou presidente — necessita ser, ao no^

so tempo, firme e razoavelmente flexível. Ele ou ela deve ter

tempo, habilidade e paciência para mudar os planos para a sua

instituição, provavelmente com maior freqdência, do que talvez

alguém quei ra ■ fazê-1 o. Para fazer isto, o oficial principal de_

ve delegar uma grande parte da operação de rotina para os seus

funcionários mais importantes, de tal forma que ele ou ela s£

jam capazes de lidar com a política e as questões mais impo_r

tantes, referentes ao planejamento (Voltando ã analogia nãuti_

ca, o capitão, na verdade, não precisa segurar a roda do leme

do navio, durante cada período de vigília, porém este oficjal

real mente Õ o responsável pelo curso do navio e pela mudança do

curso, se. for necessário). 0 principal oficial da instituição 
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também deve ser perito em antecipar como as coisas possam re

sultar antes de elas serem oficialmente anunciadas. E essencial

ter um bom conhecimento das opções viáveis.

8. Finalmente, aqueles encarregados do planejamento,

devem ser muito mais do que bons técnicos. Eles devem ser ho

mens ou mulheres — estadistas. Embora a abordagem da coleta

de dados usada deva ser caracterizada pela integridade e preci_

são, hã mais do que isto envolvido ha questão. Devemos compreeri

der que cada instituição, em separado, tem em si. a força de,C£

mo Clark Ken sugeriu ao relatório final do Conselho Carnegie

(Os Três Mi.l Futures, 1 980 ) determinar uma grande parte do seu

futuro. E, ele nos faz lembrar, e absolutamente essencial ter-

se uma fe forte no futuro da universidade.

Poucas outras instituições têm tamanha capacidade pa

ra "melhorar o bem-estar da humanidade em todo o mundo". Um

cultivo continuado da "mente inconquistãvel do homem" pode ser

a melhor esperança num futuro muito melhorado, em comparação

com o presente com que ora nos defrontamos (Kerr, p.137),

Eu espero que um bom planejamento de alcance médio e

uma boa operação atual possam nos ajudar a chegarmos lã!

Tradutor: Olga Belov
SATTE - Serviço de Assessoramento Técnico a Te,xtos Escritos Ltda.

Rua João Gomes, 128 - Rio Vermelho, Fone: 235-2796
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WOMEN IN HIGHER EDUCATION IN THE UNITED STATES

I. THE NATIONAL EMPHASIS ON IMPROVING OPPORTÜNITIES FOR WOMEN
IN THE UNITED STATES

CwSVk&I
Today there is a sáaèíe» emphasis on improving educational and

employment opportunities for women throughout our society. As we look

at the vast efforts to improve employment opportunities for women, we

find that every industry is áffected, including business enterprises,

govemment agencies, health care agencies, State and national legis-

latures, the courts, churches, as well as our colleges and universities.

Even though my speech focuses on the situation for women in colleges and

universities, let us keep in mind t?.at the status of women in ouilages

universities in the Unitec* States must be rn the conte^t of

present-day cbangco for women in all • our society.

Thesu manges have three main objectives: (1) aohlaving

more cho.Lcc and opportunities for women «<*o/different kinds of work

outsid; of the tone; (2) improving the economic status of women in terms

of salaries and othor bcnefits from employiuenL; anu- (3) better educational

opportunities to help women beccme prepared for the jobs available.

While women in tne United States are seeking more faculty and admini-

svratíve appointments in colJeqoc and univeritiès, t.Iiey are also secking

more wo1'* ir such > ictradi trona i roíõs as

Judges uf courts Lawyers

Govemorc of states Mayors

U. Representatives Computer scientist?

U. S. Senators  Engineers

Bank presidents
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-Key Legislation-

Our ability to achieve more opportunities for wcmen in our

society can be attributed to some broad national legislation that was

enacted- in 1964 and 1972. .The 1964 law is our Title VII equal oppor-

tunity legislation which is

... the major federal statute designed to provide all

persons an equal opportunity for meaningful employment,

regardless of race, religion, color, sex, or national

origin. It is this law that represento the federal

effort to eliminate past pattems of discrimination

in employment and to insure that all future employment

programs will allow frec and open access for all

gualified appiicante.

The 1972 legislation is Title IX or the Education Amendments.

Tnis is major national legislation aftoccing wcmen in colleges and

universities. It states that

... Nq person shall.... on the basis of sex, be excluded from

participation in, be denied the henefits of, or be súbjected

to discritotátion under any education progiam or activity

r-:-eivxng Feoeral financial oSsistaiK--.

Thl-' ?s_ very simple 'anguage. Yet vhe impact c* uhio legislation on our

society has been tremendous. ríe can get an idea of how it is applied

as we lock at two of th? rcgulations'for the Ti.cie IX legislation.

For example, on treatmmt of students, the regulation says that
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. "No person shall, on the basis of sex, be excluded frcm

participation in, be denied the benefits of, or be sub -

jected to discrimination under any academic, extracurri-

. cular, research, occupational training, or other education

program or activity operated by a recipient which receives

or benefits from Federal financial assistance."

On access to colleae and universitv courses, the regulation

says in general that an institution or agency may not

"provide any course or otherwise carry out any of its

education program or activity separately on the basis of

sex, or require or refuse nucticipation therein by arg

of its students on euch basis, includir; heuith,

physical education, industria1.- business, vocacional,

cechnio-c 1, nomes econcmics, music and adult education

II. LEVEL OF INVOLVEMENT OF WOMEN IN HIG'^ EOUCbxION

We have 12.4’million students enrolled in colleges and

universities and we have total of atout 3200 institutions.

MALES FEMui

ÜÜniJJGES .AW> ^.'iVjJPblTlES
enroll::i?;ts 48.3% 51.7%

73.2% 26.8%

ZbMINISTRATORS 72.6% 27.4%
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The percentage enrollment of women students in colleges and

universities is new 51.7%. Ten years ago women students were 43% of

the total enrollment. Women make up 51.4% of the country's population
students

Therefore, the percentage of women/in colleges and universities is

slightly more than the percentage of women in the popoulation. People

are generally proud of the large number of women students now enrollèd

for higher education. Along with this feeling of pride exists in most

of us a sense of urgency to educate wcmen so they will qualify for

nontraditional jobs. By nontraditional jobs, I meai^homemaking, nursing,

teaching, social work and «è&ss*roles that wcmen have traditionally pre-

pared themselves for. So an important question is whethèr college women

are fui? y aware of the "new" cpcortuniiies to study fields than were

oncc ooncidered inap'~ z/.rlate for wcmen.

the süud^of medicine encincuing, law, the natural

and physical Sciences, business. accounting, and economics are becoming

more popular choices for women studcncs. We are emphasizing that wcmc-r.

have the opportunity to stv.úy any subject ihey wish to study. Cc.-.ir.unity

organizations as well as colleges and universities are promoting the

new attitudes toward women and encouraging women to take advantagc of

those new opportunities to prepare well for the futuro. While the

hanempK^.role .is st? 11. reoegnized as i. 'purt~ •ri, i_he yoüng coliege woman

is ad.ised rndav. chat in ^'idition to tbJs opuron to be a homemaK</ she

wl 11 have many more employment options in her future.
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-Employment of Wcmen in Colleges and Universities-

As the above data shows the percentages of women on college and

university faculties and in administrative positions lags by quite a bit

the percentage of women in the population. Our faculties consist of
%26.8% wcmen compared to 73.2 men and 27.4% of the administrators are

women ccmpared to 72.6% men. This again. can be compared with the

percentage of women in the population which amounts to 51.4%.

The underrepresentation of wcmen points to unequal treatment in employment

which the legislation will help to overcome, and which will also be dealt

with through their future education.

The need to address the education. issue is clear as we look at

the vtnparative number of doctora4"-* úegrees granted to men ard women.

In 1980-81 fc; example, wcãien received 31.5% of dcotoratcs awarded whj.lt.

men ■•tuwonrn ro-CÂvea 68.5%. Since a doccorate â.egree is a requixed

quaj a-cicafion for the higher faculty ranks and for many of the adminisra-

.ive positions in our colleges and ur.-.versities, we can predict that until

women are educated to the doctoral levei or receive better preparation

for these professional positions, they will continue to be underrepresented

in the higher levei positions in col flnrl universities.

In addition to enconraging women to obta:n th° appropiiate academic

educatl~v., are other Sj-ecial serviços vff”—’ +■, ■ streirithcn "Vilis anc.

improve con^idence <?.' wcmen for curcor cdvancift.-— *. ■-.n .""proven í-;

has led to more eagemess in warcn for career advi.iooment and more initia-

tive on their part to utilir.e the special Service.'., that are offered-



Page 6

■ Examples of these special Services are the National Identifi­

cation Program sponsored by the Office &£ Wcmen of the American Council

-on Education, the summer institutes for women faculty and administrators

sponsored by the Higher Education Resources and Services in the New

England and. Mid-Atlanticá regions of the country, and the summer

institutes for cducational administrators at Harvard University. The ■

Harvard institutes are not just for women but the recruitment of women

has been ernphasized.

The National Identification Program has been underway for six

years. Its major goal is to promote the advancement of talented women

in policy-making roles in higher education. This program emphasizes

he.lçj^u ■■omen prepare for advancement to the positiohs of president

or the top levei policv postiions in collegeo univcrsities. The

■rajor activil.y •.< tho Taentification program is i±e •-.acionai f.whi'-h

is held at vaixous location in the United States several t.ur.es each

year. Talonced sênior levei women administrators are inv-.cad to par-

ticipate in these forums, along with panelists who are boto men and

women presidents and chancellors of institutions or members of the

qoveming boards. Overall there have been 27 Forums during the six years

of the Program, with 5^ women participating. Twenty-four college and

'.'ni^erslty precíHc>nr.s have been sclected from uhose '.-omen who havu n?c

tiuipattd in the Forem hino a re? • hmoact on the

advoncement of women Specifically how the Forum works is seen more

ciearly in this excezpt from recent publications of the Office of Women 

of the American Council on Education:

t.ur.es
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"In the -historical absence of arenas in which high levei men

and women administrators can come tcgether to discuss issues

of common concem in educational policy and governance, the

National Forums offer a unique opportunity for exploration

of issues, with assurance that women will be .included in the

process.

It is anticipated that the valuable contacts made at National

Forums will represent an important step in a personalized

Identification process, and that these contacts will continue

in other modes: mentorships and other sponsoring activities

personal cônsultations, ncminations, and reccmmendations for

positions and memberr-hin <'r ddvisory boards, councils, unJ com-

mittees. rn> •r^asad professional octrvity and liigher leveis of

-r^ssion?.’ .1 n<j ivement. and v.icihi • z>y cor women administracox:

are fostered througb úhcse means.

Twenty women admir. >. tra tors, identified through the National

Identification P-reguam ac emerging educational leaders, aro

selected for each forum. Women may apply directly or may

be ncminated by their institutions, or by state panelists,

pianning ccmmittee mcnbers, sb?t? ccorrJnators, and

■others. xxj.r.c .mv... *.Za1 to ea-jii ro?’1 appioxmiátciy ter

taneijsu^ pc<...i._ucú.e men and womto who influer.ee

higher education.

The AGE National Forums play a criticai role in establishing

a network of men and interested in .lãentifying promisáng

wemen administrators and pro;úding the.'.; with forma. 1 and

informal supporte so necessary for their advancement."

influer.ee
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As is further noted by the Office for Women in Higher Education

"The changes are slow for women moving into chief executive

positions in academic institutions, but the progress is note-

worthy. Wcmen continue to move into presidencies in both

public and private institutions. -And the colleges and uni-

versities which they represent are becoming more diverse in

student body and size of enrollment. In the future, as

the number of women presidents ioncreases, wcmen's influence

on academic institutions will be even more significant."

t canpa?_'ision between the '..•jróer of wanen chief executivo

círicers for 197." and 1982 shcwn on the following page. In 1975,

there werr 148 '.-.v,en p_essdent;- si colleg°s and universities in t’..~

Unirr-r'. States. In 1982 there were 244. New this may not seem so

r.--’:>y ono of a total of 3200 institutio-n. But to have 100 additional

wrmen appoi^nted in the last seven years is outstanding progress. The

sense and rate of change are great and reflect a women's movement for 

change.
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The Higher Education Resources Services Institute aim more for

middle levei women administrators and women faculty. The characteristics

of the participants are described by this excerpt frcm the newsletter of

the Mid-Atlantic Institute. The Institute is four weeks long.

"Tuesday, July 6; 1982— seventy-two women arrived at

Bryn Mawr College for the seventh annual Summer Institute

for Women in Higher 'Education Administration. TWenty-six

percent of the United States participants carne frcm the

mid-west, 25o, frcm. the mid-Atlantic, 18% from the South,

8% frcm the West, and 4% from New England. 'Four percent

carne from Canada, and 6% frcm Sweden, representing the national

hoard of colleges and universi.ies.

The major'.tv ur the class were ir tliere. thirtjas (40%)

-■■c fourties (-5%). ■ For-.y- .-:ix ps. c.--.2 u the participants

held the doctorate, 44% che mn.sters and 10% the'bachelor's

degree. Eleven perc.ent of the participants held other de--

grees, such as in law. Seventh-five percent of the class

considered their primary respons Lbility to be administrativa

and 24®= teaching. Sixty percent of the participants came

from public instititions and 40% from private institutions.
Minorit/ o;uol.’i:ient has grown ever nhe y.mrs reaching 22°;
ir. 1082."

CuixCLujJif • itzriAKkS

There are mány changes undervay for women In higher education in the
United States and these relate in large measure to a r-r.-,h for changes in
the economic status of women. len are sèeking r.ore choice in work op-
portunities, and improvements in eronomic issaeo thnt affect them, such
as employment, Insurance, saciai secur'ty, pension;, in;estments, cradit,

and taxes.
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Extensive efforts are underway to improve the education of women

and to change legislation to improve their welfare. Our college and

universities are playing a very important role in helping to bring

about this massive social change in our country.
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IN HIGHER EDUCATIONCRISIS MANAGEMENT APPLICATIONS

(President John T. Bernhard

Western Michigan University)

The examination of any crisis requircs careful consideration of the broad

sctting in which it occurs. If ve were to survey our colleagues around the

world to record their perceptions of current crises in higher education, their

responses would obviously reflect widely divergcnt opinions. Such divergences

must be expected because crises in higher education do not exist in the ab-

stract; rather, their roots exist in a complex political, social, cultural and

economic environment. As this total environment varies from placé to place,

so then does the nature of current crises within our intellecLua] institutions

If 1 were a competcnt scholar of comparativo. education, I would pursue this

avenue of sLudy wíth great interest. Recognizing my limitations, however, I

shall instead direct your attention to higher education in the United States--

and thus to the management of its most vexsotne crisis.of today; namely, the

decline of financial and material support.

The demands of society, in the United States.of America, over decades, have

been aimed at Services in two important areas:

Mastery of a body of knowledge, and

Mastery over the skills, techniques and instrumenLation related 

to such knowledge.
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These demands have been applied to virtually every field of human -knowledge.

Intrinsically sound,' this movement was incorporated as part of a national

long-range investment in higher education--to provide greater strength to human

socíety not only in the USA, but throughout the world. Unfortunately, how-

ever, it also meant very heavy initial outlays which have subsequently paved

the way for a serious fiscal crisis.

The "knowledge explosion" is apparent everywhere. As Patricia Crossman of the

Educational Testing Service has estimated, human society in AO minutes produces

enough new data to make up a full set of Encyclopedi a Er i Lannica! This expio—

sion has placed greater pressure on studcnts to acquire mastery over a

rapidly-increasing array of facts. In turn, this development has accelerated

lhe need of our universities for more faculty, more research- facilities, moro

equipment, etc.--hence more cost. Of course, the paradox is that lhe need is

accentuated at a time wlien inflation still maintains i ts. corrosive power,

student enrollment is declining, and an economy in recession has caused

serious reyenue shortfalls.- The net result obviously has been financial

crisis.

As American universities plunged through the "Stringent Seventies," the crisis

of dollars becaine one of the great challenges in lhe administration of higher

educatíon, exacerbated by one of the most heated inflationary cycles in history

Further, the decade of the 1980’s offers no surcease as universities continue

the long and bleak struggle for adcquate funding. Actually, however, this

prescnt plight does not come as a real surprise.

In the 1960’s, as I have already suggested, rapid physical expansion w.is the 

major thcme--springing from demands of new classrooms, 1aboratories, eúnipment, 
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and living spaccs for studenLs flooding onto residential campuses. This

franLic growth snowballed into an enormous capital investment for American

higher education. The decade of the Sixties. meant dynamic growth in space,

student enrollment, and certainly in faculty and staff.

This powerful surge made it almost inevitable that eventually the public would

ask probing questions about Lhe operation of universities throughout the land.

With student enrollments, government appropriations and private contributions

taking quantum leaps forward, higher education moved inexorably closer to Lhe

day of public reckoning--of weighing alleged benefits against actual costs.

Regardless of the criterion employed, this phenomenal support was a substantial

reflection of Citizen confidence in higher education, a reflection of the

nation's perception of its colleges and universities as lhe collective

fountainhead forall advances in learning and Service. As an unhappy result,

however, Americans carne to expect more thari these institutions could lógica Ili­

be expected to deliver. And perhaps, sad to say, some educators actually

encouraged ■these unrealistic expectations, thereby■making disenchantment all

the more bitter when the moment of truth arrived.

Now the harvest of fiscal reaction has come. There. were troublesome signs

cropping up even before we entered the Seventies, but Loday's financial prob-

] ems in higher education are painfully obvious and the future is far from

bright. The necd for improved academic programs and salary leveis, and for

matching the inevitable price increases on equipment, commodities and Services

will unfortunately always outracc belated attempts to catch up via adequate

appropriations or contributions--especially in the current environment of

inflation, an unslable economy and over-power i ng demands for iricrcased public

support of social Services (welfare, menta] hcalth, corrections, etc.).
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For example, my home State of Michigan (in the U.S.A.) has been suffering a

prolonged economic depression, evidenced by the largest percentage of unemploy-

ment in the nation and a State budget in decp déficit. Obviously, a depressed

economy has brought about a depressed State budget! Fiscal 1981-82 was the

worst period ever in higher education in Michigan. During the course of Lhe

year, by virtue of four gubernatorial orders, appropriatjons to our state's

colleges and universities were slashed by 20.5%, representing a loss of about

$140 million.

Ironically, just when Michigan is in dire need of new and diversified indus­

tries which, in turn, depend upon the new technologies, management skills and

scientific research coining from the state's universities, Lhese institutions

have been crippled by shrinking appropriations. As Dr. Harold Shapiro, presi-

dent of Lhe University of Michigan, declared Lwo years ago:

"There is increasing evidence LhaL Llie economic base of our future

prosperity will require increased commitment to advanced, techno-

logically sophisticated persorinel. Only the universities can

satisfy that deniand in the years immediately ahead. Our region

requires such a capacity to participate effectively in the coming

generation. Otherwise, the State will thcrefore Lend to become

socially and economically stagnant."

But at the heart of the current crisis in higher education, far beyond the

State of Michigan and the U.S.A., is Lhe question of public confidence. To

put it frankly, how much esteem does society have for higher education today?

Governors, ministers, legislators, bureaucrats, educationa 1 planners, fiscal 
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analysts and a variety of other public officers are more frustrated than cver

about the rising costs of higher education, the decline of available revenues

and, above all, the knotty difficulty of determining social productivity in an

academic context, and the proper role of universities in delineating a future

era of peace and prosperity.

It seems clear to me that a grave challenge is set before us: to accurately

inform our public leadership of the values and potential contributions of our

universities, so as to eniphasize the worthiness of our total academic venture.

Such dynamic action would help greatly to restore the honor and esteem of

higher education.

But ' this brings us to two very important questions: What is our academic

venture? And, is it truly worthy? Sir Eri c Ashby once suggested that a

university is created from the union of an i deal and a practical social neces-

siLy:

"A university is the embodiment of an idea 1. In order to survivc it

must fulfill two conditions: it must be sufficientlv stable to

sustain the ideal which gave it birth, and sufficiently responsive

to remain releva’nt to the society which supports it."

I maintain that the ideal is the free dissemination and advancement of know-

ledge; that stability is achieved through the resourccs allocated by society

to the university; and that the responsiveness of the university to social 

necessity is an essential requirement of continuing existence.
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The university exists to serve the social interest. Though much controversy

surrounds the meaning of "social interest," it is a given that higher educa-

tion remains a social good with substantial benefits flowing directly to the

general society, and to the individuais receiving the education. Students are

taúght specific skills, and are also exposed to a wide spectrum of intellectual

and cultural activities which will help them develop a broader understanding

of the world, and their roles in it. Thus, the modern university must exist

in an open society, and must be given the degree of freedom necessary for Lhe

social contribution it is expected to make. Obviously, then, the well-being

and integrity of the university must become' a matter of great social concern.

To the exLent that these conditions fail to gain support, to Lhat extent the 

university falters and society itself begins its long decline into decay.

As an example of an institution striving to maintain its well-being and nteg-

Nichigan Universityrity, Western is currently struggling with the challinge

of effective crisis management. For the forseeable future my insti tut i on

must continue its forward momentum through the internai allocation of resources

already available. Despite our vi gorous pursuit of additional funds from

nati onal State and other sources we have assumed that these funds nonethe-

less would be inadequate to maintain the University in its present State of 

development no less permitting it to evolve.

At the same time that funding became clearly insufficient, our University

faced new performance expectations, new mandates for change, and new oppor-

tunities for excellence. To cope more effectively, or to "do more with less",

we crcated certain mechanisms to guide the internai reallocation of resources.

Obviously, the key objective was to establish a scale of priorities to mesh 

with available funding.
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Accordingly, the clarification of priorities was recognized as very important

and that it would eventually lead to some form of action. Each priority levei

finally assigned caused a plan to be developed to insure that predictable

action would follow. Obviously, many minds were brought into the process so

that divergent views could be examined critically in an efíort to arrive at

reasonable consensus. In keeping with all these considerations, and to include

all University activities, a priorities process was designed to help us reach

our goals.

The first step was to compile a Díctionary of activity areas for the entire

University. Each vice president was given the responsibility for gathering

all Lhe necessary data clearly identifying the activities in his area of

jurisdiction. The participation of affected colleagues was obtained to help

insure the greatest congruence between the Dictionary Identification and Lhe

actual activities. V.'hen finally completed, this documenL indicated Lhat our

UniversiLy had a çoinplex grouping. of approximately 2,000 separaLe activity

areas!

The second step was to build an Encyclopedi a of the activity areas identificd

by Lhe I)icLiònary■ In essence, Lhis meanL thaL a brief (but adequaLe) descrip-

Lion was written explaining each activity. OLher data requested included the

recent. activity budget, Lhe number of faculty (and studenL assisLants) in the

uniL, the location of the activity, etc. Again, the appropriate vice presi­

dent was responsible for the coordination of all Encyclopedia items under his

jurisdiction.
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The final (and most difficult) step was to then assign a priority levei to

each activity according to the following code:

//] Increase Resources - (add positions, increase operating bud-

gets, etc.)

#2 Maintain Current Resources - (no new positions,’ replace vac-

ancies as necessary, eLc.)

#3 Decrease Resources - (reduce positions, reduce budgets, reor­

ganize operations, etc.)

#4 Pliase Out - (merge ,or terminate activity, etc.)

Obviously, the savíngs gathered from activities rated as #3 or f/4 priority

were siphoned off to be reallocated to programs listed as •/! or //2 priority.

Although all menibers of the University community were invited to submit their

priority recomniendations for all activities listed in the Dictionary and

described in the Encycl opedi a, the criticai ratings that came from each

affected office or department were sent up. the line to the appropriate vice

president. In turn, the president was called upon to recommend (after due

cônsultation) the final priority leveis to the governing board. An appellate

process was also established to hear protests cõncerning these priority set

ti ngs with the president responsible for the final decision on all appeals.

In our first cycle of this process I actually heard only two appeals one of

which 1 accepted.

Unfortunately, this process was soon caught up in the economic recession

facing the State of Michigan. Therefore, a large portion of the reallocated

funds was swallowed up in the University's operating budget to cover potential

shortfalls, and thiis was not applied to the 1/1 and í/2 activities--as the

original plan had called for. Some support was extended to the high priority

items, but not to the fullest extent. It is our hope that as soon as financial 
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stability returns to Michigan, we will be in a good position to funnel more of

our internai allocations to the //] and //2 areas.

We are convinced that the process is a productive one. However, in the next

cycTe, we plan to obtain greater participation by the University community and

thereby get more valuable feedback on priority leveis íor all activities. 1n

the first cycle, only a few reactions were received. That was a totally

inadequate response. We must do better in the future.

The important point, nonetheless, is that it is imperative for a modern univer­

sity to meet crisis with planning manageinent. Activities must be clearly

identified, costs accuraLely speJled out, and priorities established. Ambiguity

and evasion cannot help a university meet crisis. The issues must be outlined

distinctly, encountered boldly, and resolved courageously. On]y in that way

can we claim that the university has flourished. At Western Michigan

University, we are trying to follow a model which has been useful to us. We

do not assert that this is the on]y model, nor that it is the best one. We

State simply enough that we have seen the crisis, attempted to meet it with

rational planning, and have gained some modest measure of success. Perhaps

this is our way of insuring that our University does not begin any long decline

into decay!

PP/II/I
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The topic assiqned to me—!'Jomen's leadership in the

deveiopment of 1ecturership at a higher education levei—needs,

from the beginning, to exolain which is the focus qiven to the

expression "women's leadership" and the reason why it is being

discussed at the present meeting.

I prefer avoiding considerations of a biographic cha-

racier, and shall refer onl-„ Lo the most pertinent enes: as a

university lectt.rer <■: federal University :-f Rio oe Janeiro and

at the Rio d?ciro University (l/A'I-r:! o) . 1 nave b.c Fvr>-

i ng hi gh1 -j .< dmi nis trati ve functionsas well as fu ti uns ir. the 

didact^c and pedagogical field. I have recently. eft the direct-

ion ; the Accademical Prõ-R.ectorate of UNI-Rin a?d this rather

long and constante travei throucih the complicated and twisted

roads of hfqher education have qiven me some qood view of women's

p-. r c i pa ti o n in tnis «ec^or.

I * i: di T : • I.u ; k ôbüUt U >CV tc d... ry :'td-

out t‘.e risk oi being badly i nte r u i e ced; there are uncnuntable

internai di f fere ' ti a ti oi.s i n that category, which i :• a deeply

heterogeneous une in social terrns. Ti.ere is no pictvre of a gene-

rical womari, this is an abstraction. Woiner.'s lead/.rs''ip in hiqlvr
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education lecturership doesn't differ from any other thing: it has

become legitimate th.rough knowledge, and the power acquired mus t

result in an unmistakable demonstra ti on of competence.

.1 Thus, in order to avoid mi sunders tandi ng and dis-

tortions, I shall eliminate any reference to the rather consecrat-

ed formula, referring to osycho-social interpretations of aspirat-

ions, mentaliti es, etc, in order to aoproach the discussion about

■ h.ow women entered the production system, their education and

qual i f i cati on as specialized labour, ,at a university levei.

The choices of a profession madeby women in Brazil

have been marked by the form of designitation of their main so­

cial. narts—as mothers and wives, Profession is a dependent area,

Chat represents a roruh draft during adolescence .-na is strengt-

hened a r cer mar ri<ge.

The i.asic axis of woman's ■•.oblem in the productive

syr cem lies in the fact that womeíi had initially been socialized

íor another purpose. Hence the subsequent ambivalence, even when

she invades higher areas. such as the university environment■

■ let us observe the big deal of contradictions which she faces:

íf a worían espanes from her feminine role, she suffers social

sancti •")nc . St.-, earns 1 c*>s a t work., has 1 css poss i hi1ty for ■

: ri e■■ . .<,<i a0 usu a 1 í y (íuícn* l >c”h conuuúai •>« . whi cr

are destined cj men.

in 1960 ene percentage of sírdents graduated from the

third staqe '(uni ve: ci ty) , completely, belonging to the female

oex was .’6.2°' from the t^tal , and it started then to increase.
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From 1 970 onwards, there was a çons i derabl e increase, that is;

41.2% in 1970, 46,2% in 1972, 53.2% in 1974, and 55-0% in 1978,

The Statistical Yearbook of UNESCO, for 1975, shows

that Brazil (in 1973) reached the highest rate - 51-0% in the

number of women graduated from higher education insti tu tions ,

among severa! other countries in the world, In 1973, the United

States had obtained 45,7%, France 38,3%, Japan 37,. 6%, Federal

Republic of Germany 34%, and the United Kingdom 31.7%.

By observing the students' population itself, there

can be seen the effect of the teaching expansion, In 1970, the

Demographic Census registred a pooulation of 20,015,719 students

where 9,814,190 were girls. In 1978, the National Sampling Re-

??ürch ner Homes ("?NAD':) rndicated that for a toial of

25,270,071 of students, found in the same age aroup, 50.2%

(12.-83,263) -.-em ■ oiiíen.

In 1980, the participation rate of girls in cnc labour

force being between 20 and 24 years old, was the doublc- of the

one obtained in 1 930 The year of l°8Os as compara d with 1 950,

also shows three times as many women who are between 40 and 49

years o-ld, • worki ng even after marriage and afler their childrcn

were bom, An important factcr, that hed cor: 1 m bu ted to this

■’rans i ci'm?. ’'.on. ■.•■ae the rai<^ ■ h the s ' h - -1 i nq ievsl of ueopic-.

WomeiTs sch..w/i vtendance has changed cunsideraoly,

mainly in city envi ronr.ent, from 1 930 onwa>'ds, and the increas-

ing number of vacanc ies at univcrsiti es has emphas : ’.?■>

women’s entrance the-e, Tn 1960, there were about 93,000 newly 
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admitted stu'dents, in 1982—one (1) mi 11ion and 500 thousand:

the number of enrolments has increased by 16 times, and there

women have won a significant space. But, woman's participation

in the Brazilian educational system is a remarkably selective

one.’ The Stati.stical .Service for Education and Culture, attach-

ed to M.E.C,, forecasts for the year of 1980 a an enrolment rate

of 51,1% for the four School stages, which exceeds the male en­

rolment,

The studies carried out by Helena Lewin about feminine

behavior towards a university carrier has 1ed her to build a

typology of occupational preferencies , based on the analysis

of the results when examining CESGRANRIO for the period of 1973/

'•'i . The sociologist concl u des: "It is possible to jonclude from

the demana behavi".-, reqarding the carHers. olassified as fe-

.o or.es (what corresponds ac least 60% of th.'- Corriers

chosen by women) that there is a c^ear orientation of women

■towards their traditronai professions. Though there can already

oe seen some diversification ’n the classical list of carriers,

these new preferences are very close, modernized variations of

thei.r old c-hoices." (CESGRANRIO Foundation, 1 977 ).

as MedieinCjof the faot tha.t some cou^s

Ocen shuwing Un .wcteasino .•.•i x tu ré jnii i ■,

p. up, "ti on ■ was ' to 17; in 1970 itialready reached i to _• anis

is also an event, occ/rring in several ô:'ier cou .ntri es, and has

changes occurring ,n the work market, dueboen observed as

to the loss of p-estige and the wage flattening of the medicai

caryi.ar, Moreover, many op these graduates join university 



teachershio in orde.r to ir.crcase their income or in order to

work at administrativo sectcrs, as well.

The üiajoí-i r.y of higher education establishments belongs

to prvvüte initiative—75.30% aqainst 24,70%, belonging to the

■•••Mie socto»-. as computed ’ n 1 978—and the areas oT v mwl edge ■

“.'■•at hu^e '"'nan.-ijíi the iiicst were t-o"' ■•'horn education - nr>

Io.-, costs and aigh pròffts. The numb.ers ?T «avancies end cs-

tab1ishments h?ve grown i ri the sectors of Letters, Human Sciences,

Philosophy, Biological and Exact Sciences and Physical Education

that, in 1 976 , occupied only une fourth in the enrolments ir.

higher education courses.

This ,women's conquest, if accurately obsr-rved, has nar-

:■■■■: horizon li>its, becsuse it is four.u precisely 1 :'.ose

which havc already been tradi ti onal 1 > occupied bv women . Aíl the

un si ty courses, v/here women's presence is prevailing, lead

to lecturership Women's s oe ci a 1 i za ti o n , oriented to attending’

"Normal Schools"* at a second stage levei, give a continuity to

an "option"■for carriers at the Univeristy. And the Circuit

continues: yesterday pedagogical school students, tomorrow teachers

of the secondary stage and post-graduates in Letters or Educat­

ion,' the day-after tomorrow.

The illusions, fostered during these last 20 years of

applying legal by-laws in order to manage higher education, have

been vanishing slowly, now more than ever before, because of

national and International difficulties the country is facirig.

* TRANSLATOR‘S NOTE: Those graduating primary school teachers. Secondary leve’
"Pedagogi cal.Schools".
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The vast literature on the subject analyses ruthlessly the

relationship between family income and education in order to

arque the truthfulness of mechanisms of the ideal based on

equalty and collective justice in front of the existjng social

mo dal i'ty.

It can be observed that,,in individual terms, to get

a broader education means the possibility of having displacement

ín the layers of society; but, in collective terms, the opportu-

nity of getting education at an adequate levei deperids on the fa­

mily income, because it became clear that schools tend to identi-

fy themselves with the social class they are serving.

Man's escape from the performance of certain p;r>:es-

sions which require a l ric school leve i is di.c to the fact that

these profess i .'fis are badly paid onc~ ano wi th J ?.v; potenti al i t': es

for ascent. í'1o'.;over, some research carried out in tn.-- íie’.! of

education .-ociology shows how a so-called "vocation' ;s fore-

seen :n the social layer the individual belongs to. Displacement

in < rr a ti f i ca fi on has ? narrow relationship- 1.0 the quantity of

education investment that a family has alloted to this particular

faniily member. With data extracted from the picture named "family

expead''tn^ps ". nub'islied i n S tat i s + i cal Yoarbook in 1 9 77 .

by l.BCr.1' tb°re bc v e r1 T i c d / tor «‘xamplc, that i RiO

neire. in 197o, Icwcr income families spent about l,ó, •> :i average,

of their resour-.cs on eou-carion; while those havinç three times

this income used to spend 4% for the same purpose.

lhe bulky feminine presence in teaching the first, ce-

cc-na and now the third stage,- in the área of Letters > Pe ■'agogi cs ,

*TRANSLATOP.‘S NOTE: The Brazilian Institute For Geography and Statistics 
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and alike, reflects the continujty of professional orientation,

induced by society itself which has ended up through certain

legal resources, by determining to which sector of economical

activities would. female labour be conducted.

The path of feminine leadership in the teaching activity

has developed since the improvemen-t of Normal (Pedagogical)

Schools, in the thirties of this century. They appeared as se-

condary levei professional formation schools, having the objecti-

ve which they still have—to graduate teachers for the primary

schools. They qualified a labour force in a profession having

an intelectual basis, what imparted them a status, and at the

same time, supplied them with a general culture, disconne^ted

from any pragmatic worries. liius, these courses wera also at-

tended by girls who cad no intention o-f practicing any profes-

sional activity, and there obtained a tifle, cqui vai -r,>. ro ?

secondary levei education.

In the old junior hinh^school there war. a gredomi nance

of cs-education while "Normal Schooly". on the contrary, gather-

ed a totality of girls, what used to be thought of as more ade--

quate for teen-agers. In spite of all their faults, they had

bo-r. imnortant agents rcr Braz^lian Women4s iir.pi üvemsct and

their p > i. fQss i o-'.i ’ forma Lí ui*..

From thi moment the Government Decree n? 1.190 was

issued in 1 939 çiving birth to the National Facult^ of Philos.--

phy, onwards, the normal school students achieved the right to

enter some courses that were being taught there: Pedsgogics, 



Roman, Anglo-Saxon and Classical Letters, Geography and History.

Their specific formation had endedup by sending them, prefe-

rently, to such courses as Pedagogics or Letters and Arts. In

such a way, due tn the legal factor of the social worthening

of this cultural sector as a typical, or at least suitable one

for women, the feminine orientation to teaching was but enhanced.

At present, the complete levelling of the secondary levei courses

has not promoted any radical changes in the choice and distribut-

ion of higher education courses. There.should be added the recent

legislation for the refo rma ti o n of Ist and 2.nd stages, that made

the prfmary school teachers attend higher education in order

to acquire some advantages and more advanced classes in a badly

n h •; u c a r r i e r .

lhe remarks made about this schoo1 standard lead us

i -■ w<.ys of reosoning and later di s; overi es. The- first one

reveals the maintenance of empl oymcri ts derived from the process

of women 1 s soei al i zation , a tr.u? professional "ghetto", wi th

apparently immediate benefits, as the possibility of conci1iat-

1 ng family and professional life, which is more and more il-

1 usi onary -and f >"U3 tra ti ng . lhe 1 ow salaries are the immediate

answer to this appar-ent benefit.

The secfüü uíscovery si.cws us a picture o? Brrt;-:lian

isi.. 2nd and 3rc stage education, in some move importar.c «reas,

left to the feminine contingent, mainly in the LÍcense courses

and Pedagogics, where the human matrices for the educational

system are br.inj molded.

A search for a grea-ter linkage between the student 



 q 

and coinmunity where he belongs to and wher.e he will return, at

the end of his studies, was a central topic at the debates about-

University P.eformation at the end of the fifties and beginning

of the sixties, and have been n.ow resumed completely.

The loss of the ali-enating remoteness has been the key-

note in all sectors of education and the III Sectorial Plan,

still in force for 80/85, characterizes well the irreversib1e

approaching of State mechanisms and agents of Education infront

of the defying reality. There aré aligned the basic priorities

for Education, as desired by the State.

The Plan States: "Beyond their decisive participation

in their own social programs or in the Governmental ones as well

ar the influence uoon the economical growth in technological terms.

it is nece'-oary to warrant that this g-ncrs ti..r<i, devoted to Science

and tecímr..-’! •>proves cayanged in tne f j-r.ia ti o n of a f-ii-sr and

mo sei f - supporti ng society. At the sametime, the educational

res.-'drch, known as an esse.ntial tool for an adequate intervention

into reality, must be improvar, mainly in choosing the direction

of Solutions for tiie main challenge brought about by Education

i n B r a z i 1 ."

And the ;,lan 1; still more detail cd in its Ct-mpl ementary

objeteiivos wiiat regarei-, hiciiiet Educa t i o n , ir> oe achteved

"within a flexic.le and pa r ti c. pa ti we prog rc.mmaT.i or,, c^nn^-ved tu

global strategies of developments and v/.irh different administra­

tivo laveis". Among others, it looks for the Governmental guide-

1 i ne :

- stimulattnc the Braz i 1 i an 'U.niversi ty to descover and 
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develop its regional- vocation, having it getting engaged with

the environment, transformi ng it into the main reason for its

planni ng ;

- forstering creativity for the different types of

higher education teaching, in order to obtain a relative mani-

foldness of forms in the educational al ternatives ;

•? strengthening the connection between higher education

and the remaining educational leveis, mainly the junior and sênior-

high school stages, aiming at a joint vision of the Brazilian

educational set of p-roblems mainly in its inland urban areas.

From what we could evaluate, up to the moment about the

uncountable action programs, forstered by the governmor-1. chrough

its organs, some resulf.-: are already evident but, i n spite of

the effort bei ;:g madc, the objectives get mixed un vòry easilv

and gc-c scarte^.J on severa! ways, in the presence of ciironical

proverty i n the communi ti es 1 rect.ors , i n face of the lac. of pre-

paratio,’ of leadershiips, and scarcity of techinal staffs.

11 is ai*i u n d e n i a b 1 e truth tncittnere is an abyss bet­

ween our educational system and the world of work. It is practicaj_

ly impossible to forecaut what the behavior of the labor market

wjl! bc in the noxt four o'~ five years - the usual time spcnf b--

a studeíit. at tih. ‘>ni versj ty f fhis is ■: difficulty 'chat Can n° ve-

ri~ied both at i.he content and quality leveis. What is the me-

chanism, existinj at the organization of society's production it-

self, that might correct the destortions of the educational Sys­

tem.

The Services radiating energy for the transfoninction
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of these as well as other stérile remainders, depends on if we

simplyfied it just for the sake of'characterization changing the

fprm of intelligence and on the measure of sensibility to face

those elements of Brazilian society, which are putting out of

balance -the building of an education ideal. It is a task for

the University true leaderships—and the female element is present

there in a large number—to spot where the practice of real in­

telligence has failed, as a result of immobility, distortion

and insufficient preparation of staffs, in order extract and make

valid their options and pri o ri ti es.

The time has come we accoronanied the pace of History,

by ínnovating and inakino research on social occurence wi th a free

and creating intelligence, resulting from educai'oral experience.

The task of criticai University is to keep eye on wisdom which

is b.-' ;-|.j handled '.-y power, to pull out *he familizeó and immobi ie

•:i:!tu%'ú, belonging to an instituted genealogy, recquiring fror.i the

past that it be added to the present project, for it has been mar-

ching along the times, full of personal emotions and of the o.ew

rhythms of their participants.

The University has been a constant target of blames about

i ts guilt i r. face of tne anib? vc 1 of.cos , nr>rors and oonflicts i t

aí fo>"ds .

In the first pia:.?, by necessari y getuing deeper i nto

tnese discussions, one should deroand tho initiative of other ele-

'.ionts. involved. se that the settling of accounts be, at least,

niade in a ?air w?.y.
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Maturation of Univ.ersity is a long-lasting process and

the sooner it begins, the better. Its existence comes from its

practice. Merely naming it would mean plunging i t into verbal

Information, that would reduce technical questions into pure

nominalism. Durmeva.l Trigueiro has already once asserted that

"instead of setting into montion the educational imagination,

we make use of the juridical imagination wi th great enthusi-asm".

Leardership by w.omen and men is a forging of molds of

i nsti tutional identity. It is the reference pointfor the institution'

evolut'ion,when it feels at ease for'a dialogue for questioning and for

the true sedimentation of democratic procedures.

The enormous women's share found at schools of rducat-

ion, at Faculties. of Letto.-s and Arts, in the rrc-medical and

medicai carri::s, oestined to the task of di r-ecting educat-

ion. The se i e c.;t: s h i ps mur-t be identified anu giver. í c.i ri ■■■:

to, rer tal i zi ng the universe of theory by mear-: cr a d<ily

stimul?''ing contact between classroom and commurlty

Flexible and arlpni.iatp guid.--Iir.es to the solution of

didactical and pedagógica! problems have no.price. The narrow

links between research and teaching need being intesively re-

To'-',u 1 afpd so thái: tnt ti:.?1 results oan manage to ‘-zceed th"

mere 1 y ■' >.c i tu ~v ia 1 cnv■? »•':kív.o:‘: t and •>e maur i»»:n 11 c - nr st ■: ;.g

the possibilita o" generating a good educational material in

the future. How nany similar situations are taking place

throughout 3razi 1 'r

The opening of special programs, besióes the ones

already forescen by the extension, special!zation and up-dating
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courses, wi th interdiseiplinary characteristics for the study

and solution of cases is a far-reaching potential, being very

scarcely used in the area of Letters., pro-medical Sciences and

the teachi ng of Mediei ne itself,

It is through awareness that the country sta.rts under-

standing about itself, about its inner projects, and realizes

that strueture changes can be outlined.

The disagreement between' "real country" and "institut-

ional country"—if we allowed to use the classical dualistic

expression uttered by Joaqim Nabuco, is reflected in the Solutions,

emerging and purely cumulative, that do not affect the basic

s tre; ;es. It is not any kind of growth that might intorest

nigher educ?•ion, but the ene that would have t acality multiply-

ing effort, c>- ?vJsting ■> - harmony wiJb the- social and te <~h ; o-

O'iC^! prr.;ess, in which it is inserfed.

Social efficiency wi11 bc the result of multiplying an

1ndividual's competence levei by giving him higher education.

Qualifying the lecturing personnel is a priority target

of the National Educatíun Piau, and the Ministry has endeavored

in fo^mu’’at i ng pr.-grams at the most di f f er<-n\ leveis of perfor­

mance i •' ■..! <ier r.n ohfai;: and stmiulate.? : 4 f. Th» ef-

fíci^n-y ur cours°s, grantii? á iicenco vo r<'

re''iawed urgently, the^e 's a need for a ■■c formo i ation. of curri-

cula, o:' new method.jl ogi es, of formal e.nc non-formal pedagogical-

rxperi ences , of ne-’ eva i uat; o n' sys tems , of a definition to the

figure of the pedagogical guide, and of so many other fields of
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education.

The performance of the Schools’ of Education, the de-

velopment of research, mainly at the post-graduate levei, are

propelling springs for the incentive of feminino leadership,

both- a 1ong-suffering and a dedicated one.

The primary and university education are experiment-

ing a different dimension of the same problem: the task of ans-

wering at a levei of competence, reliability and efficiency to

the challenge of getting a ticket to the future.

vV k * *

TRADUTOR. CcGA BELOV

Ser.viço de Assessoramento Técnico a Textos Escritos Ltda.
Rua João Cernes. 128 - Rio Vermelho - Fone: 235-2796



jÁ-vKjr ZZ2 -jr

COOPERAÇÃO ENTRE INDUSTRIA E UNIVERSIDADE — U?5A BÊNÇÃO

Dr. Donald Schwartz
Universidade do Colorado em Colorado Springs
Colorado Springs, Colorado EE.UU.

A tecnologiae a ciência, guiadas por um compromisso

humanitário para com a dignidade do povo, têm sido responsáveis

pelo avanço na qualidade da vida no mundo livre. A pesquisa,

conduzida nos "campi" universitários por engenheiros e cientis_

tas, com títulos universitários, tem sido os catalizadores pa.

ra a maior parte dos avanços tecnológicos e científicos. Nos

Estados Unidos, o governo federal vem desempenhando um papel de

destaque no investimento das pesquisas. 0 papel contínuo de fj_

nanciamento ãs indústrias agrícola e aeronáutica tem fornecido

.aos Estados Unidos uma margem maior de exportação-importação do

que quaisquer outras indústrias. Se alguém comparar estas duas

indústrias com a situação difícil em que se encontram nossas

estradas de ferro, a baixa produção da nossa indústria siderÚ£

gica e o enfraquecimento na nossa produção de automóveis, fica

claro que o fracasso na condução de uma pesquisa extensiva, em

uma base contínua, tem resultado numa falta da tecnologia em

manter competição dentro do mercado. Não Ó nenhum segredo que

a indústria do cavalo e da carruagem do final do século XIX não

desenvolveram d automóvel, que a Watermans,' a Parker e a Shaeffer

não desenvolveram a caneta esferográfica, como também a Benrus ,

a Bulova e a Gruen não desenvolveram aquela peça de marcar tem

po, automática e computorizada, feita de cristal de quartzo.De 

quartzo.De
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veria ficar evidente para todos que o apoio a pesquisa deve ser

continuo e a um nível suficiente, a ponto de permitir investi_

gações, tanto amplas como profundas.

Por que o Japão está conquistando a liderança tecn£

lógica do mundo em tudo, indo desde automóveis ate as lascas de

silica? Deixe-me citar alguns fatos estarrecedores que podem

lhes dar uma idéia do que o Japão esta fazendo para emergir c_o

mo número um na tecnologia:

1. Em 1981, com apenas a metade da população que têm

os Estados Unidos, o Japão formou mais engenheiros

elétricos e eletrônicos do que os Estados Unidos

(22.000 contra 19.000 — uma vantagem per capita

de doi s para um).

2. Uma percentagem mais elevada de japoneses estã ma

triculada em cursos de engenharia de todos os ti_

pos do que os estudantes do$ Estados Unidos. No

Japão, aproximadamente 20 por cento de todos os

graus (títulos) de bacharel são em engenharia, o

que contrasta com cinco por cento dos Estados Uni_

’ dos .

3. Entre 1968 e 1978, o número total de cientistas e

engenheiros trabalhando na indústria japonesa au

mentou de 62 por cento, enquanto que nos Estados

Unidos o número diminuiu de 13 por cento.

4. Ate meados dos anos setenta, por exemplo, mais da

metade de todos os esdudantes de ginásio, nos Es

tados Unidos, não estava seguindo absolutamente ne

nhum curso de ciências. NÓ Japão, assim como na
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- União Soviética, as matérias de ciências jã come

çam na quinta série e continuam através de todo o

curso ginasial. Atualmente, apenas um entre cada

6 estudantes de ginásio nos Estados Unidos pega um

curso de ciências, a nível de iniciante ou avança^

do * para o atestado de madureza. Apenas metade

dos nossos estudantes' de ginásio segue algum cu_r

so de matemática apos a 10?.serie.

5. No ano passado, nos Estados Unidos, foi concedido

um número maior de títulos de PH.D. em engenharia

a estudantes estrangeiros do que a cidadãos ameri_

canos.

Nos Estados Unidos todos devem ter contribuído, de

certa forma, ao ajudar a criar esta crise séria. Agora devem

ser realizados alguns passos para nos ajudar a sair desta difí

ciT situação. Embora todos nõs devamos' participar, a carga há

de cair mais pesadamente sobre a indústria e a u n i ver s i dade . .1 s

to fica sendo ainda mais verdadeiro, uma vez que o Governo Fe

deral e os estaduais estão sendo ameaçados para que cortem suas

despesas .

0 problema mais serio, defrontado pelas instituições

educacionais — em todos os níveis —, ê de aumentar a quantida

de e a qualidade das faculdades de ciências e tecnologia. A

maior parte das escolas jã está procurando novos caminhos para

cortar orçamentos que correspondam as matriculas nas instituí 

* N. T.: Nos Estados Unidos, em lugar do yesjtibujar, 0 estudante ê admitj_
do na Universidade, de acordo conro seu~ãtestado de conclusão ou
madureza, para o qual os exames para as diversas matérias são pres
tados em 2 níveis de conhecimento: "júnior"(elementar) e "sênior11
(avançado).
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ções estaduais, sejam elas decrescentes ou fixas. A competição

em torno de pessoas treinadas tecnicamente se intensificou e

os seus salarios subiram. Milhares de professores de ciências

e tecnologia deixaram a sala de aula, tanto de nTvel secundã

rio como universitário, para obter empregos mais bem pagos, na

indústria. Não somente o salário da indústria ê mais alto como

os instrumentos necessários para uma pesquisa significativa são

mais abundantes-, uma vez que a indústria tem gasto mais dinhej_

ro em equipamento modernizado do que a instituição acadêmica.

Felizmente, o problema está sendo explorado pela i£

dústria e muitas companhias de destaque estão tentando fazer aj_

go neste sentido. Devem ser empreendidos os seguintes passos

para resolver o problema:

1. Abraham Lincoln disse certa vez que "0 sentimento

ê tudo; com o sentimento público, nada pode f£

lhar-; sem ele, nada pode ter sucesso". A consciêji

cia pública do problema deve ser gerada para mos

trar ao povo as implicações econômicas de uma d£

cadência do nosso potencial cientifico e tecnolõg_[

co. A indústria deve levar esta mensagem ao Cojn

gresso, ãs legislações estaduais, aos grupos 1£

cais de cidadãos, e ao povo em geral. Certamente,

o reservatório do nosso "know-how" tecnológico d£

ve ser fundado no mesmo nTvel de prioridade, como

a defesa nacional.

2. A indústria deve acelerar seu apoio a educação a

través de bolsas de estudo ("grants") financeiras

e doações de equipamentos. Devem ser aceleradas as 
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contratações para maior número de projetos de pe_s

qui sa no "campus".

3. A indústria deve emprestar alguns de seus cienti£

tas para os "campi", a fim de executar tarefas de

ensinos em carater de tempo-parcial ("part-time")

e ate mesmo em tempo integral — a um baixo custo,

ou livre d.e despesas para a universidade.

4. Sociedades anônimas constituídas pelo Governo,in£

tituições acadêmicas e a indústria, tais como i ns_

titutos de pesquisa, devem ser exploradas. E de

interesse público ter os governos estaduais dando

assistência a certas indústrias-chave , dentro dos

seus limites, nos seus esforços de cooperação com

instituições de ensino superior, para satisfazer

tanto as necessidades da educação como da pesqui

sa, necessárias para poder aguentar a concorrência,

no âmbito mundial. Tais instituições podem aumeji

tar os salários das faculdades e fornecer equipa^

mento para os "campi", oferecendo programas de

ciências e tecnologia num alto nível.

5. No ano passado, as companhias dos Estados Unidos

gastaram bem mais de 10 bilhões de dólares para

providenciar educação e treinamento, apos o ginjã

sio, para aproximadamente 13 milhões de pessoas .

'Algumas pessoas avaliaram que antes do fim da dê

cada, as companhias irão gastar ate 100 bilhõesde

■dólares por ano para. 16 milhões de trabalhadores —

o que representa cifras estarrecedoras. Comparan 
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do, o governo federal gastou cerca de 1'1 bilhões

de dólares para educação superior, e em 1979 todas

as faculdades isoladas e universidades gastaram

50 bilhões de dólares, de todas as fontes, para ma_

tricular 11,7 milhões de estudantes — de forma

que a educação Ó um assunto que interessa a todos.

As companhias gastam mais dólares com gente do que

todas as faculdades isoladas e universidades, no

nosso Pais.

Os "campi" devem acelerar seus' esforços no sent£

do de. prover tanto os cursos não-creditados("non-

credit") como os creditados, entregando aqueles

que possam usufruir de tais ofertas toda a tecn£

logia moderna disponível. Entender de computadores

deve ser um objetivo para todos que estiverem ter.

minando o curso secundário. A indústria e a acad£

mia devem trabalhar juntos para projetar progrja

mas significativos que ampliem o nível científico

e tecnológico que seja do interesse e de compreeji

■são por parte de todas as pessoas.

6. A indústria deve superar o afrouxamento criado pe_

las reduções de ajuda financeira por parte dos go

vernos federal e estaduais. Grande parte dos nos

sos esforços,no sentido de uma ação positiva, hã

de diminuir, se aos necessitados — muitos dos

quais são minorias — for negada uma oportunidade

de seguir uma carreira nas ciências e/ou tecnolo

gia, por eles não terem condições de pagar os es 
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tudos. A indústria deve assumir a liderança de de

senvolver programas debolsas e empréstimos ativos

para os estudantes necessitados.

7. Embora eu tenha focalizado as necessidades da cien

cia e tecnologia, a indústria não pode negligenciar

o valor das .artes liberais, humanas e estudos so

ciais. Não e segredo que a habi1idade -de uma com

panhia atrair pessoal técnico altamente qualifica,

do para seus empregos é aumentada pelos níveis i£

telectuais da comunidade em que a corporação esti_

ver sediada. Éessencial o apoio da universidade

a arte, música, ao teatro e a outras atividades

intelectuais.

Tentei apresentar algumas idéias, muitas das quais ja

tinham sido iniciadas em muitas partes do mundo, para que haja

cooperação entre indústria e universidade. Esta é uma oportuni­

dade de ouro para os "campi" e todos nos deveriamos explorar

cada meio ou caminho para esta (inter)dependência mútua.

* * * ** * ** *****•&•★****•*■

Tradutor; Olqa Belov

SATTE — Serviço de Assessoramento Técnico a Textos Escritos Ltda.

Rua João Gomes, 128 - Rio Vermelho. Tel.: 235-2796
Salvador - Bahia
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superfíci não > .is da leitura apenas dos programas vindos por
circuite aberto, mas de uma infinidade de outras informações, im
põe-se como uma constante. Nela, tanto poderá ser feita a compra
no supermercado, como a leitura do edital de qualquer jornal na­
cional ou estrangeiro.

Ainda na década de 80, estará em plena ex­
pansão na televisão a utilização do vídeo das casas para receber
imagens de fontes variadas, através das quais poderão chegar ser
viços que agora demandam tempo, combustível, locomoção e presen­

ça..
Na atividade empresarial e mercantil em g£

ral, a utilização da televisão deverá determinar grandes altera­
ções. Empresas com sedes em lugares diferentes, poderão reali -
zar reuniões sem os gastos de viagens, estadias diárias, etc, uni
das por um vídeo-privado, 'em canais fechados.

Idêntica utilização deverá penetrar a esco
la. Não para substituir o professor, mas para economizar-lhe tem
po e energia, condensando as tarefas do aprendizado em matéria 1
de vídeo, deixando tempo maior para o professor, ao vivo, efe
tuar as tarefas da educação, da formação, da: reflexão, dos jogos
do saber e do corpo.

O tempo atualmei te gasto com uma das fun -
ções da educação, o aptc:idizado, ocupa quase que todo o tempo ’
disponível dentro da <;.scola. Provado está que o aprendizado au -
diovisual é mais rápido c eficaz. Utilizado dentro da escola, de
maneira eficaz e simples (programas jã prontos são ;-edidos a uma
central que os tem arquivados! restara para as demais funções e-
ducativas (hoje atrofiadas dentro da escola), um tempo no qual o
professor -podetá aproveitar de maneira integral sua própria for­
mação especializada e o sentido filosófico de sua atividade.

Estará, portanto, a televisão, realizando'
inúmeras funções so;:a.: c ,’.e serviço as> fim da década, com con­
sequências profundas na economia, na vida urbana, no ap^endiza -
do, na organização do lazer e na vida cultural das comungados.
Estas terão que se reorganizar de maneira cooperativa e diversa,
quando os computadores estarão cada vez mais práticos, versáteis
e atraentes.

Estamos, como vemos, vivendo uma época de
mudanças tecnológicas e sociais rápidas. 0 futuro chega a nós er> 



velocidade crescente e não está fácil manter-nos em dia c .1 o
que é novo e válido. Temos que fazer escolhas e projetar suas im
plicações em mundos para os quais podemos estar marchando. Isto
exige-nos flexibilidade e capacidade de empreender adaptações rá
pidas.

A demanda de visão global não é nova. B.F.
Skinner afirmava: " Não se resolverão nossos problemas enquanto'
não se substituírem as tradicionais opiniões pré-científicas, c
estas estão fortemente entrincheiradas " .

Menos atenção é dada hoje aos antigos valo
res que vão caindo na hierarquia das prioridades. Enquanto isso,
a alta tecnologia ê, cada vez mais, um bem comum.

A civilização que se antevê repousará em
meios de comunicação integrativos e desmassifiçados . 0 sistema '
global de comunicaçczs abre, cada nação, ã penetração de fora. 0
mundo já está recoberto por uma rede de comunicações. A sobera -
nia da informação tende a substituir a soberania da nação. Esta­
mos avançando para um sistema mundial, composto de unidades den­
samente correlatas, como os neurônios de um cérebro. Isto não im
porta no desconhecimento de reafirmações de identidade-" egl onti
baseadas em poderosos princípios de afinidade, como vemos aconte­
cer na Europa e deverá acontecer na América Latina.

0 sentimento de comunidade certamente será'
fortalecido e apoiado em sistemas integrados de grande escala. No
vas alianças poderão surgir baseadas, menos na proximidade geogr£
fica, e mais nas afinidades culturais, ecológicas, cconô:.:i----- , Z£
ciais e outras, de modo a tornar mais próx . ma uma região 1ongín -
qua, que o próprio vizinho da casa ao lade 0 mundo tende a se
tornar mais coeso. A cooperação i ntergovern-.mental é imprescindí­
vel para a qualidade de vida dos povos.

As companhias transnacionai: não são as únt_
cas forças novas na fase global. Há proliferação cie associações ’
internacionais dedicadas ã educação, aos esportes, ã ciência, aos
primeiros socorros. Milhares de reuniões, cor ferc-nci as , simpósios
transnaciona is, colocam os membros desses diferentes agrupamentos
cm contato t-ns com os outros.

Dentro deste contexto " a Fissão tradicio -
nal de uma universidade, limitada ã transmissão dos conhecimentos,
com nível mais elevado, está ultrapassada. A universidade esta 



impregnada pelos fatores de mudança social e submetida ã pressão
das exigências cumulativas. E preciso que ela se adapte a est:
nova situação. Não conseguindo, ela se perderá na incoerência e
no caos de perturbações cada vez mais frequentes e cada vez mais
violentas, para cair na decadência (Heitor Gurgulino de Sou -
za) .

E possível que, isoladamente, uma ou outra
instituição, nos próximos anos, supere nuitos dos problemas e
contradições, mas se não houver a cooperação interinstitucional ,
entraremos no século XXI, ainda nos debatendo, individualmente ,
com grande parte dessas tensões internas..

0 intercâmbio de experiências e informações
e as vantagens de um esforço conjunto, cooperativo, para supe -

rar limitações, é hoje fato aceito por todos .os administradores'
e mesmo pelos governos e pelas comunidades m que se inserem as
IES.

Em verdade não se trata.de um tema novo ,
cuando se trata de definir uma política de. cooperação mútua en -
tre universidades, pois ela está implícita no próprio conceito '
de universidade, como instituição que devr ensinar, pesquisar e
fazer um genuíno esforço de extensão de s-ua .jção ao mei.. que a
c i rcunda .

Sentimos todos a necessidade de um diálogo
vivo, tanto dentro das universidades, qunnto entre elas e com a
sociedade. Este proc.sso constitui a naureza permanente e, con­
tudo, dinâmica da universidade, no diasde hoje.

E nessa fé c nessaaspiração que a univer­
sidade pode tornar-se uma aurémnca cosnaia <iaue contestatória. Co
mo tal, poê, ii cessantem?nte , em causa,as instituições, as tec­
nologias, .tudo o que a cerca,tanto quanOc-o que nela existe . E-
la não procura refúgio na segurança de âgum dogma, ideologia ou
sistema. Mas subm; *e c-.da uma de sues nwas aquisições ã crítica
ativa e responsável da razão ■ é mais òcávei que qualquer ordem
estabelecida, pois encarna a " ordem " d;.inovação e da criativi_
dade. Procurando instaurar essa " ordem" cm si mesma e ir. seio
dn comunidade humana, a universidade, pcencherã sua função pró­
pria e responderá a uma necessidade vltl da sociedade, talvez- a
mais vital de todas.
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2 - COOPERAÇÃO E INTERCÂMBIO INTERUNIYERSITARIO

A universidade,face aos desafios de toda
ordem com que se defronta, não resta outra alternativa que o ca­
minho da integração e cooperação horizontal.

0 exercício da universidade, restringido '
ao interior dela mesma, torna-se cada vez mais inoperante. Em
outras palavras, ’a universidade que não amplia seu espaço de a -
tuação, tende ã liquidação paulatina.

Por isso, inscrevem-sé nos objetivos das u
niversidades a cooperação e os intercâmbios que enriquecem cultu
ramentc os docentes, propiciando menos isolamento e abrindo con­
dições de melhor compreensão dos problcnirs, avanços culturais e
científicos, que ocorrem nas diversas ã eas regionais!e interna-
ci onais.

Em virtude da falla.de esforços reais de
integração , desconhecemos grande parte do patrimônio do saber e
ducativo de muitas universidades e, em consequência, ocorrem, em
muitos casos, duplicação de funções, de ações, de projelss educa
tivos, de pesquisas que sc repete;.. de nrt» pa-rc-cid:-. i-'ato este
incompreensível face ãs angustiantes e aiormes demandas educati­
vas que, cm toda a parte, precisam ser rtendidas.

As universidades rã.o .podem ser blocos es -
tanques ou paralelos j, indiferentes aosistema de organismo que
? instituição deve ser. Pelo contrári o , e<_ neccssár i o que atuem '
juntas, i ntercamb i c-n conhecimentos, up-...: u..l vm o dcuatc, inte -
grem esforços e aprendam umas das outras

A ciência é uma dmensão integradora por
excelênci a.

Pe há muito, .-ingiém faz • iência sozinho.
E a ciência que se /•? z ú, < em.-, a verdade de èomínlc público e
ó:-. acesso x!vre. Acesso, primeiramente,das demais universidades
que, na mesma região, pesquisam os mesms problemas, com c*. quais
têm maior relação cultural, social e mamo econômica, por facili.
tarem o impulso integrador.

0 inter-'elacjonaento entre áreas idênti­
cas de outras universidades, nacionaisou estrangeiras, poderá 1
dar maior segurança c objetividade aostrabalhos de aperfeiçoamento 

falla.de


didático, de pesquisa e extensão. Dessa forma, as fases de ger£
ção, difusão e adoção da tecnolog a, tornam-se um processo úni­
co, em que todos são responsáveis' aumentando a velocidade da
transferência do conhecimento.

A cooperação interuniversitária, conscquên
cia dos princípios de afinidade, interdependência, fecundação e
não. duplicação de meios para idênticas finalidades, opera-se’a-
través de programas comuns, acordos de cooperação técnico-cien-
tífica e cultural, de projetos integrados, atividades culturais,
ou de qualquer outra atividade de interesse comum, nos campos do.
ensino, pesquisa, extensão, administração universitária e capa­
citação de pessoal.

As universidades podem também intensificar
o relacionamento pela troca de conhecimentos, de aperfeiçoamen-

jtos, de inovações e de experiências; pelo uso comum de laboratõ
rios, de equipamentos e do acervo bibliográfico; por informações
e realizações de pesquisas conjuntas, com os cada vez mais es -

■cassos recursos disponíveis e que podem ser implementados con -
juntamente.

Trata-se .portanto, de adotar sí.f-^mas "e
trabalho cooperativos, capazes de reduzir custos e melhorar a
qualidade do trabalho educacional.

Há um vasto tesouro de experiências acumu­
ladas nas diversas universidades, tanto brasileiras, quanto es­
trangeiras, que podem ser inter.cambiados, sobretudo no que tan­
ge ã Tecnologia Educacional e, exatamente, numa era que se ca­
racteriza pelo domínio revolucionário da informática que está
engendrando uma nova sociedade.

E impossível conceber no futuro a dissemi­
nação da cultura sem considerar o papel que corresponde ao:
meios de transmissão, suas possibilidades e cs perigos po -
dem deles provir, se mal utilizados. Estamos diante de um poder
que se encontra em fase de crescimento contínuo, por força dos
progressos técnicos, mas sobretudo porque se tornou a ponte de
passagem obrigatória de todos os outros poderes.

E necessário, portanto, que se comecem a
estabelecer amplos programas nacionais e, mesmo, internacionais,
de trocas de produções universitárias, gravadas em fitas de áu­
dio, 'jdeotapes e vídeo-cassetes.



Neste sentido, a Universidade Estadual de
Londrina, integrada no Programa Interuniversitário de Teleduca -
ção Capricórnio - P1UTEC - está desenvolvendo sua VIDEOTECA r<- -
gional, a serviço do sistema multinacional de Teleducação Univej"
'sitária. Esta Videoteca deverá tornar um centro de produção, se­
leção, intercâmbio, armazenamento c distribuição de vídeos educ£
tivos-eulturais , para integração e solidariedade latino-america­
na, a serviço da juventude e da cultura.

0 vídeo-cassete, ultrapassa os esquemas es
tabelecidos e pode inaugurar estruturas inteiramente novas no n_í
vel cultural do mundo universitário.

Pelo exposto, podemos concluir que as uni­
versidades, buscando os mesmos objetivos, podem chegar ao consen
so e ã união de esforços para assegurar a continuidade de suas
ações, e caminhar juntas, com o que se beneficiam cs comunidades.
Somente assim, poderão enfrentar as rápidas mudanças que uma an­
tevisão prognostica para os anos vindouros, em todas as áreas do
saber e do comportamento humano.

3 " CONTEXTO INTERNACIONAL DO PROCESSO PE COOPERAÇÃO
TÉCN1.ÇA

Nos últimos anos, o sistema n-. crnaci ona 1 '
sofreu mudanças profundas quanto ao processo de cor oração. A
criação de instituições financeiras multinacionais: reflete:., e-
tendênci a.

Concomitantemente, urri das características
fundamentais de nossa época é a importância que a Ciência e a
Tecnologia adquiriram no processo de desenvol mento econômico o
soei al.

Ao mesmo tempo, tomou importância o concei_
to de interdependência, baseada na complementação de fatores e
recursos financeiros e de asistência técnica, como instrumento '
de apoio, basicamente de caráter econômico.

A Ciência e Tecnologia, com efeito, c.nst^
tuem um complexo interrelacionado no qual os recurso; humanos
institucionais, financeiros e administrativos, se encontram em’
diálogr permanente.



Os conhecimentos científicos e tecnológicos acumulados, se ade -
quadamente utilizados, têm a potencialidade para resolver cs
principais problemas que a sociedade moderna apresenta.

No contexto de desenvolvimento nacional a
cooperação técnica internacional deverá' ter como principal obje­
tivo melhorar e aumentar, qualitativa e quantitativamente, a ca­
pacidade científico-tecnológica nacional. A transferência de
ciência e tecnologia deve necessariamente estar vinculada aos
problemas nacionais, pela importância que e a tem como fator de
desenvolvimento, permitindo uma atividade científico-tecnológies
nacional autosustentada e vinculada aos problemas nacionais e
como elemento indispensável para solucionar e integrar o conhec_i
mento internacional.

A transferência e incorporação de conheci­
mentos- para resolver uma determinada situação, dependerá, contu-
dof da existência de mecanismos operativos, administrativos e fi­
nanceiros que permitam com eficácia e oportunidade, uma análise'
dos requisitos de cooperação técnica internacional, em cada pla­
no, programa ou projeto. Esses requisitos devem sempre surgir de
problemas concretos e específicos, suficientemente caracteriza -
dos e aos quais se queira, úar soluções definidas, dentro de ur
csquc.ua determinado de desenvolvimento.

Tradicionalmente, a cooperação técnica in­
ternacional consiste na capacitação e treinamento oe recursos hu
manos, específicamente no estrangeiro; na assessoria e participa
ção de especialistas em projetos de desenvc1vimento e pesquisa,e
na ajuda de equipes de pesquisa e inovação tecnológica.

Os acordos, uma das características do nos
so tempo, visara exatamente ã melhoria da capacidade científica e
tecnológica; ao desenvolvimento de recursos institucionais e i r:£
trumentai s, dos quais, em muito, depende a prosperidade, dos po -
vos .

Cresce, portanto, a cooperação técnica in­
ternacional como uma forma de cooperação que consiste no proces­
so de 1ransfercncia de capacidade científica, tecnológica e téc
rica, dos países desenvolvidos para os menos industrializados.

Existem centros de excelência cm vários '
paíscs^cm matéria de investigação científica e tecnológica. Issc
se constitui um grande potencial de intercâmbio de experiências' 
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e de aplicação dessas experiências no p cesso de desenvolvimen­
to, que até hoje foi parcamente utiliza ?

E aqui que a universidade pode desempenhar
um papel preponderante. Ela pode associar-se, na medida do poss^
vel, a esses centros.

A tendência moderna enfatiza a conveniên -
cia de fortalecer o papel da universidade no intercâmbio de expje
riências técnicas entre países da região, particularmcnte em se
tratando de programas financiados por organismos de cooperação '
internacional. Estes desenvolvem esquemas de cooperação com cen -
tros acadêmicos para a realização de atividades de cooperação '
técnica. Diversas experiências mostram a pos ■ ibilidade dessa coo
peração horizontal que significa uma mobilização dos recursos e-
xistentes em programas interuniversitários .

Pc sua própria dimcnsão•intelectua 1 a ins
tituição universitária 1 • limites que ultrapassam as fronteiras
geográficas de qualquer sís onde se localize. Ainda que a uni -
versidade deva sempre voltar-se para a região e o meio no qual
se insere, ela também tem compromissos com o saber universal e,
em conscqucncia,deve ter permanente comunicação com o exterior e
suas congêneres de outros países.

As u:j vers i dricies que colocar.’ a ênfase in­
tensa no passado, transmitem uma falsa imagem do futuro. Uma im­
portante parte da educação deveria ser o processo pelo qual am -
pl iamos, enriquecemos e melhoramos a imagem que o indivíduo faz
do futuro. Quer dizer , que o futuro, deve ser introduzido"na edu
cação a fim de que prepare para o amanhã.

Em que medida a universidade está prepara­
da para assumil o processo de cooperação técnica ?

0 principal impecilho para uma participa -
ção mais efetiva da Universidade I.a ti no-Ai. ericana no intercâmbio
de experiências téun?c<:. entre países da área, está na sua si -
tuação p. of i ssiona 1 i rante, de Isão m^rcadamcut.e individualista.

A universidade não deve ter mede de sujar'
as mãos com a realidade social e econômica. Isto significa que a
universidade deve por-se em contato mais direto com os problemas
que o desenvolvimento do meio,, em que está inseri da, col oca . Ela
procurará contribuir na solução desses probl •. mas, não tanto pela
criação de estereotipes profissionais, mas pela acumulação de 



experiências técnicas e, sobretudo, pela formação de uma flexí -
vel capacidade de solução a esses problemas.

A limitada capacidade que até o presente a
Universidade Latino-Americana demonstrou para trabalhar com pro­
blemas concretos e de ensinar mediante o trabalho, deu margem ãs
críticas contra o ensino formal e estimulou a proliferação de ex
periências e sistenas de ensino informal, que tratam de aprovei­
tar os mecanismos naturais que as sociedades oferecem para o
treinamento de seus membros.

Não se quer com isso baixar o nível da un2.
versidade, pedindo que absorva esses mecanismos informais, mas
que hierarquize essas experiências, colocando-as dentro das preo
cupações de uma instituição que está qualificada para ministrar'
formação geral e que fundamente seu ensino numa base científica'
:'dequada.

3.1 - PAPEL DA UNIVERSIDADE NO PROCESSO DE COOPERAÇÃO
TÉCNICA 1N T E R NAC10 N A1.

Fmraeramos a seguir alguns critérios que
poderão inspirar os esforços de grupos que estejam interessados'
em aproximar a universidade dos requisitos técnicos da sociedade
em que atuam :

a - Organizar sistematicamente os programas de pesquisa, a elabo
ração de teses e a docência de ponta, em torno de arcas pro­
blemas ;

b - Ampliar os esforços para que a docência e a pesquisa sejam '
expostas a u:. amplo espectro <‘.o informação sobre as realida­
des com as quais os estudantes diplomados itío trabalhar ;

c - Aperfeiçoar as metodologias e fortalecer o hábito do traba -
Iho interdisciplinar ;

d - Aprimorar o costume do trabalho em equipe c a. erfeiçoar, para
tantoz as técnicas necessárias :

c- - Incorporar ã universidade e a seus programas de trabalho tc-
dos os elementos científicos c tecnicamente qualificados, em



função dos objetivos de produtividade e competência.

f - Procurar a mais ampla comunicação possível e a maior c.oorce-
nação de atividades entre diferentes centros universitãrics ,
a fim de criar capacidades em determinadas áreas problemas ,
não tanto em função de instituições isoladas, nas de grupes'
cujos membros podem estar vinculados a diferentes centros u-
niversitãrios.

3.2 - PLANEJAMENTO DA COOPERAÇÃO TÉCNICA INTERNACIONAL

1 - Para planejar a cooperação técnica in­
ternacional alguns elementos fundamentais precisam ser levados '
em consideração :

a - A cooperação técnica internacional deve manter íntima rela -
ção com os planos nacionais de desenvolvimento;

b - Ela deve corresponder ãs necessidades reais do receptor para
real i ~nr .--eus nlano= úe desenvolvimento ;

c - Esta cooperação internacional deve realizar uma real transfe
rência de ciência e tecnologia para ampliar a capacidade '
científico-tecnológica nacional/

d - E preciso que haja uma adequada visão do papel desta cooper^
ção no desenvolvimento.

2-0 planejamento da cooperação técnica '
internacional requer um conjunto de recursos institucionais e
instrumentais, como :

a - E-: i st c::c i a de '.m eficiente sistema de programação, coordena-
çâ- c avaliação da cooperação técnica internacional ;

b - Informação sobre a capacidade cienl'fico-tecnolõgica nacio -
nal;

c - Informação sobre oferta de cooperação técnica internacional.

4 - VISAP BvTEGRADA DO PROCESSO EDUCATIVO



A nível macroeducaciona 1, o atual p: :eja-
mento do ensino superior está calcado na idéia de interdep idên-
cia dos subsistcmas escolares e na visão do processo educacional
como um todo orgânico, integrado e intercomplementar e na ênfase
do papel da universidade, por seu potencial de reflexão crítica,'
de pesquisa e de inovação, na condução do processo de mudança da
educação, em todos os níveis.

A falta dc entrosamento entre os vários nú
cleos universitários e congêneres, onde se faz a pesquisa cient^
fica, e a falta de conhecimento mútuo do que cada grupo está rea
lizando, comprometem a formulação de uma política científico tec
nolõgica, como se pretende, isto é, racional e aocialmente sati^
fa toria .

Uma visão integrada da educação, ciência e
tecnollgia, induz ã criação de mecanismos institucionais que le­
vem a um maior entrosamento entre a universidade, os institutos'
autônomos de pesquisa e os setores produtivos, visando a abertu­
ra dc novos horizontes, a participação dos setores acadêmicos na
solução dos problemas dc desenvolvimento.

Este oi ç” óe criação c difusão de um pa
trimônio técnico-cientíiico e cultura] não pode ser empreendido'
isoladamente,por qualqi-t'- universidade. E necessário a coordena­
ção dc esforços na totalidade dos institutos de ensino e pesqui­
sa dc nível superior.

Lutar pelo intercâmbio interuniversitário é
um recurso valioso para o d.- ..luc.'.çõ„ nacional e
internacional, fhega-se a essa realidade pela organização inteli_
gente e sistemática dos intercâmbios entre nossas universidades,
primeiramente, em nível regional e depois ou concomitantemente ,
em nível nacionai mundial.

A Universidade d::s Nações Unidas está con -
vencida que há mesmo, grande desordem nas pesquisas c estudos ..1
atuais sobre os temas do desenvolvimento em geral e, por isso
considera urgente articular pesquisas inovadoras acerca do desen
volvimento . Entre elas destaca-se a função da universidade .na
cooperação int erun'versi tári a, <-;n nível nacional, regional e in -
ternaci onal.



5 - CONTRIBUIÇÃO DA UNIVERSIDADE NO PROCESSO PE INTEGRAÇÃO

A universidade ainda não c mpriu sua função
de pesquisar sobre o processo de integração. De três modos ela
pode contribuir para o desenvolvimento deste processo:

1 - Acolhendo a idéia integracionista como um
objetivo central'de seu papel de transmissora dos valores da cul_
tura. Tal acolhimento deve refletir-se na programação global das
atividades da universidade para se constituir em fermento de in­
quietações e discussões que transcenda o próprio âmbito acadêmi­
co e se projete no âmbito social.

Esta forma de contribuir no desenvolvimento
da integração deve gerar um processo dialético entre a universi­
dade e a sociedade, que redunde em mútua fecundação, geradora de
novas idéias, de novas perspectivas e início de solução para os
problemas de integração.

Esta projeção para a sociedade global, que
se opcracionaliza através de múltiplos mecanismos ou instrumen -
tos de extensão universitária ("meios de comunicarão audiovisuais
c escritos, encontros, c ' • J , c c meio de informai- a todos os se­
tores da sociedade sob)u c significado da integração e, por sua
vez, criar o consenso e o apoio em torno d.as metas de tal proce_s
so.

A interação entre a universidade e a socie­
dade é uma fonte de orientação, talvez a mais ric: , para organi­
zar a docência e g.:iar as pesquisas relativas ao processo de in­
tegração .

2 - Em segundo lugar, a integração deve ser in­
corporada à docência universitária.

O coj.cc? i.v de integração incl;.-; diversos a.s
pectos da vida social que a docência da integração dote conside­
rar. Esta proposta refletir-sc-á na estruturação dos cutrícu1 os,
tanto nos aspectos de formação profissional como da formação ge­
ral do estudante.

0 hábito do trabalho i t e rd i sc i pl i nar , o
costume do trabalho es equipe, a incorporação ã universidade de 



pessoas, científica e tecnicamente qualificadas, a mais ampla co
municação possível e maior coordenação de atividades entre ou
tros centros universitários, são fatores que contribuem no pro -
cesso de integração.

' Precisamos também desenvolver atitudes njti
damente interdisciplinares, abertas a cooperação, ã tolerância ,
ã opiniões incomuns, ao respeito pela ficção científica e a pre£
cupação pelo porvir da humanidade.

A Universidade fechada da Idade Média tinha
estruturas isolacionistas. Hoje a tendência é a abertura ã coop£
ração. A missão tradicional de uma universidade, limitada ã
transmissão de conhecimentos, está ultrapassada.

As tarefas que se nos antepõem excedem, ã
capacidade de qualquer indivíduo. E portanto, necessário abrir -
se ãs perspectivas de projetos de aperfeiçoamento e colaboração1
interinstituciona 1, em todos os campos de conhecimento, para mul_
tiplicar as potencialidades do homem.

3 - Por último é preciso desenvolver pesquisas'
específicamente sobre a integração e sobre a universidade, e: .'an
to agente deste processo.

A pesquisa é uma das funções constitutivas’
da universidade. Sem ela, a instituição acaba sendo ua; centro '
repetidor de conhecimentos, com a perda de sua qualidade de fer­
mento das potencialidades do homem.

Estas considerações, válidas para todos os
setores da atividade universitária, são-no espec i a' ..ic-nte para as
tarefas do desenvolvimento político, econômico e social, ao qual
a universidade dá sua contribuição.

Dever-sc-ia mesmo pensar na criação de cen­
tros de "'xcclência acadêmica, de caráter interd^s iilinar, volts
dos pa: o estudo da integração. Esses centros seis^it-na. ■: ■■ os
probler c>: áreas temáticas que compreendam aspectos sociológi­
cos, ar. opológicos, políticos,educacionais além dos jurídicos e
econômicos. Eles poderíam exercer a função de núcleos irradiado­
res sobre os outros sistemas universitários, permitindo, ainda ,
o uso racional dos recursos destinados ã pesquisa.



6 - MECANISMOS DE ACÂO COOPERATIVA INTERUKIVERSITÁRIA

A cooperação, tanto em nível local, regio -
nal, nacional ou internacional, nasce de uma ação inicial insç_i
rada no desejo de descobrir os interesses e necessidades comuns
para,em s guida, buscar e oferecer subsid;'ãriamente, uma solu -
ção para sua implementação.

A criação de vínculos de cooperação mútua
necessita de instituições, recursos e hábitos de cooperação que
eliminem barreiras de atitudes e isto demanda tempo.

Esta cooperação deve tender a criar instru­
mentos eficazes que se traduzam num conjunto de atividades co -
muns, traduzidas em presença técnica, orientação científica e
ajuda financeira. ’

Nosso intercâmbio universitário é ainda per
demais débil, burocrático e formal. E intercâmbio de congressos,
não do cotidiano. Talvez porque nos falte por em comum algo mais
do que os livros que cad.- um lê em sua localidade.

úste algo mais poderia ser o resultado des
processos sócio-políticos que cada universidade, debruçada so -
bre a mesma região, analisa, problematiza e equaciona.

E possível imaginar uma série dc ações a
partir ca aceitação de que a integração pode ser um objetivo
prioritário da universidade.

uma política interuniversitãria pode ter
portanto, os objetivos seguintes:

a) - Identificar mecanismos de ação cooperativa in-terinstituci£
nal, suscetíveis de aplicação a nível regional, nacional '
c 1 n t ernci ona? ;

b) - Promover intercâmbio de informações e experiências que pc£
sam inspirar a concep;ão de novos programas de cooperaçac’
didático- científica e dc apoio técnico de uma a outra ur._z
v crs idade;

c) - Estimular a prática de conjugação de esforços e da inter -
compl en.cntar iedade dc recursos com vistas ao quacior.a

mento de determinados problcr.-.s com que as universidades



se de-aram, seja a nível de suas atividades - meio, seja a
nível de suas atividades - fim.

Alguns itens nos parecem essenciais na polí
tica de cooperação :

1 - Definição dos princípios, básicos que regulamentam a forma de
cooperação entre Instituições.

2 - Adoção de políticas comuns para negociações. A cooperação ho
rizontal supoê unidades de propósitos e de ação.

3 - Criação de uma estrutura de Instituições e de relações que
fortaleça os vínculos de cooperação e de integração.

4 - Intercâmbio de material bibliográfico, serviços, equipes,co­
nhecimentos e experiências intelectuais, que inclui a capaci_
tação, com ampla participação dos centros acadêmicos e cien­
tíficos .

S - Financiamentos de programas è fator crucial de qualquer for­
ma de cooperação. Sem mecanismos financeiros adequados não
há possibilidade de desenvolver de forma séria e ef.-tivà es­
ses programas .

6 - A Cooperação interun versitária seja qual for a forma insti­
tucional adotada, requer o estabelecimento de um bom sistema
de informação que permita aos membros associados conhecer a
capacidade e opçres de outras universidades e centros que
participam do sistema integrado.
Esse sistema de informações, além de ser útil em si mesmo
permitiría, eventualmente, divulgar as atividades do sistema
universitário, viabilizando a participação, de organismos in
ternacionais <• associações profissionais região. Esta par
ticioação pode: ia <’<.• ->ntir o aproveitar ento <_s -un de recur -
sos h .'manos, tccnelógict.: . .'ateri i = financeiro.". aplica -
dos ã integração.

6.1 - TIPOS DE-PROJETOS DE COOPERAÇÃO

A primeira preocupação de cada uni' ersidade' 



será o estabelecimento de suas necessidades na área social, téc­
nica, cultural e educativa, no âmbito de sua influência e que p£
derão ser preenchidas por projetos específicos.

Podemos enfatizar( dentro de rrssa experiên­
cia na presidência do PIUTEC, pelo menos três tipos de projetos:

1 - Projetos inicialmente locais, para servir a instituição de o
rigem, mas em seguida abertos ãs demais instituições-membros .
A irradiação; neste caso, circunscreve-se, numa primeira fa­
se, ãs instituições geograficamente mais, próximas, mas poden
do transpor fronteiras de nações.

2 - Convênios bilaterais ou atividades compartilhadas por duas '
instituições, visando benefícios recíprocos.

3 - In:c i atí vas que envolvem práticamente todas as instituições'
co onentes çe um Consórcio de Instituições. Por serem mais
ambiciosas em sua abrancência participativa, tais iniciativas
encontram, para sua implementação, mais obstáculos, em ter -
mos de recursos humanos, materiais e, sobretudo, devido a
problemas de intcrcomunicação.

6.2- OPERACIONALIZAÇAO DE PROJETOS

-- A principal tarefa dos'Semi na?ios deveria '
ser a de analisai- a implementação de cada proposta t.ioõ J-
projeto, tanto em termos de atendimento a problemas identificados
e delimitados, como em termos de adequação custo-benefício ou
cus to-ef i cáci a .

Não podem as universidades ''.nçar-se cm a -
venturas que possam custar-lhes caro demais, nela fal.? do retor­
no esperado e isto em cirtude Jc um planejamento inicial ::si eia
borado. £ c/c'--.. que, nesse caso, a maior perca consistiría no dc£
descrédito que desistimularia todas as melhores intenções e aspira­
ções das universidades envolvidas.

Devemos atuar com muito idealismo cm relação
ao futuro e a nossas potencialidades mas, ao mesmo tempo, com 1
muito realismo, cm função das limitações presentes. !. busca de ' 



uma conciliação perfeita'de idealismo e realismo deve ser preo -
cupação constante das reuniões avaliativas. Delas poderá surgir
tanto novas iniciativas de ação, como decisões de restrição e,
principalmente, de reescalonamento de prioridades.

Os debates e trocas de experiências,repre -
sentam um esforço positivo no sentido de alimentar substancial -
mente o espírito de integração e cooperação que marca a fase de
nascimento de um Programa. Muito bem enfatizou o Dr. Hugo Osóric.
na III Assembléia de Reitores do PIUTEC, em Londrina:
" A Universidade tende a definhar, caso deixe de ampliar seu es­
paço de atuação ".

Uma universidade voltada apenas para si,to£
na-se cada vez mais inoperante. As novas exigências sociais e e-
duca.tivas, aliadas a escassez de recursos, não lhe deixam outra’
"Iternativa senão a integração e a cooperação horizont 1.

6.3 - FORMAS DE COOPERAÇÃO INTERUNIVERSITÁRIA

0 ■■.^do e os meios para efetuar a integração
e a cooperação interuniversitãria são muitas e precisam ser in -
tensificados, tanto nos níveis nacional, como no regional e inter
naci onal.

A título informativo, damos a seguir uma re
lação das organizações mais ativas, para eventuais e oportunas 1
fíiUirSnç o pr.rntie a l.i n j v e r s í d a d e não pode deixar 1
de estar sempre, presente nos encontros da Comunidad- Universitá­
ria interamericana e mundial.

A permanente comunicação e cooperação, não
só ent.e os pesquisadores e professores mas, entre os próprios ’
dirigentes de c’■ f ereu*cs universidades é condição para seu cons­
tante aperfeiçoamento. Kt> caco do Brasil, os dirigentes universi_
tãrios criaram a partir de j.966, o Consel.ho de Reitores das Uni.
versidades Brasileiras.

Não foi outra a inspiração dos que criaram’
a Ur.ión -:e Universidades òa Améri ca-Latina - UDUAL, há 33 anos,
em 1.949. Assim também foi instituída, a nível mundial, a União
Internacional de Universidades - AIU - e um tipo de CRUB mundial, 



a Únião Internacional de Reitores de Universidades IAUP.
Igualmente, criaram-se, em âmb: o Norte-Sul,

em 1.949, o CHEAR (Council of Higher Education in t e American'
Republics), que pouca atividade tem desenvolvido nos últimos a-
nos; em âmbito estritamente Latino Americano, o GULERPE, em
1961, com sede em Caracas e CAMESA, em 1 .977 , com sede no Méxi­
co, reunindo Universidades Latinoamericanas e Americanas. Mais
recentemente, em 1.979, em âmbito interamericano criou-se a Or­
ganização Universitária Interamericana - OUI - com sede no Cana
dá.

Em âmbito sub-regional também existem, há
algum tempo o CSUCA (Conselho Superior de Universidades Centro'
americanas), criado em 1.948; a UNICA (Union of Universities of
the Caribean), criada em 1.968; o CINDA (Centro Universitário '
de Desarroll And/no) , com sede cm Santiago e criado em 1971) .
Estas três últimas reunindo instituições objetivando reunir pe^
soas (Reitores, ex-Rcítorcs e educadores foi criado o IASEI
Instituto Ajijic sobre Education Internacional), no México, cm
1.978.

0 PIUTEC - Programa Int <-rameri cano <e Tele-
dução Capricórnio - é um . ..■■'•ój-c5 • • .(ue acualr.-i, te ongrega 20 U-
niversidades do Cone Sul, fundado em 1.979, com o objetivo de
intercambiar programas éc interesse comum nas universidades lo­
calizadas no Trópico Capricórnio.

Jí.,- fase dc gestação, encontra-se presente -
mente cm debate a criação de mais uma entidade interamericana ,
o Conselho Univc”sjuáijo Interamertcano para o uesenvolvimento’
Econômico e Social. Uá pois muitas opções para a participação ’
de uni vers-i d.-de: em programas dc intercâmbio regional e mundial.
Para sua efetivação, porém, é necessário o interesse pessoal e
o empenho dos próp.Ios Reitores.

6.4 - SUGESTÕES DE ORDEM ADMINISTRATIVA NO INTERCÂMBIO l.XTIRUNI
VERSITÁRIO

0 çue poderiamos sugerir ainda neste III Cen
gresso de Organização Universitária Interamericana, pata a 



administração universitária em tempo de crise e numa perspectiva
de colaboração presente e futura ?

A título de sugestões arrolamos, a seguir '
algumas opções de ordem administrativa.

■> , . .
*

1 - Criar sistemas interuniversitários de informações, documenta
ção e de bibliotecas.
Grandes sistemas de computação, com terminais e bibliotecas.',
que se especializam e completam, não deveriàm ser sonhos de
futuro mas realidades palpáveis, a curto prazo. Também a As­
sociação de um grupo de universidades brasileiras com centros
de sistemas de infromações do exterior - Frascati, ERIC PAS­
CAL, deveriàm .já estar em fase de implantação. Há anteceden­
tes cuja experiência pode ser útil - a BIREME , por exemplo,
para a área biomédica;

2 - Criar um mccani smo permanente destinado ao intercâmbio de in
formações e ã formação e aperfeiçoamento na área de planeja­
mento e desenvolvimento universitário (setor de campus e
plantas físicas, laboratórios, etc ; setor acadêmico, capta­
ção de recursos e outros) ;

3 - Estabelece- centros regionai s de Documentação e inação ’
para o planejamento,como apoio ãs tarefas das unidades ins -
titucionais de planejamento e ãs comissões estreais para o
planejamento da educação superior ;

4 - Estabelecer entre as 1 ES e outras orpani zaçõe.s que, direta '
ou indiretamente, interferem com a Educação c r"r1nr, -
ni smos de comunicação , a fim de que a informação extra-ins-
titucional útil, que gerarem, chegue aos .'.suários no momento
oportuno, com frequência e confiabilidade •

5 " Emitir um catãlo.o que contenha as informaçe. s d*-, interesse'
interuniversitário.

6 - Defin: um Modelo indicativo do sistema integral de ivforna-
ção interuniversitária ;

7 - Organizar, em cada universidade. Bancos de Dados Operacionais
que poderão vir a ser intercomuni cados . Pensemos no potencial
de abertura e integração que adviria da circulação cibernéti­
ca das informações, armazenadas nesses Bancos ue todas as 



universidades regionais, nacionais, e mesmo, internacionais, já
que todas elas possuem seu âmbito regional de influência e in -
formações, captadas por seus inúmeros Departamentos ;

8 - Estruturar Centros Interuniversitários para a produção de
material educativo (audiovisuais, equipamentos, etc) aprovei
tando-se a experiência das próprias universidades. No Bra -
sil, existem as experiências da FUNBEC e NUTES/CLATES, com '
apoio do CEDATE, S\T, SESU , CAPES, CNpq, FINEP, etc. Nessa
linha. Consórcios regionais de universidades, por exemplo ,
poderíam ser facilmente articulados, por área de conhecimen­
to ;

9 - Estabelecer acordos de cooperação para a vinda de professo -
res e pesquisadores do exterior, por períodos curtos ou lon­
gos, repartíndo-se os custos e o período de estadia entre as
universidades particulares ;

10- Criar mercados comuns para o livro, a TV. e o intercâmbio e-
ducacional e outros serviços coletivos de cooperação;

11- Proporcionar encontros interinstitucionais para fomentar o
diálogo c r intercâmbio de experiências, metodologias, e pes
quisas entre espeejálistas, cientistas, intelectuais e‘admi­
nistradores e coordenação de atividade.» ;

12- Arti cul ar^-ng-Cada Distri_to Geoeducaci ona 1 , Universidades e
outras Instituições Isoladas de Ensino Superior, públicas e
privadas;

13- .j ,iu i up. de Intej câmbio de professores '
entre Universidades. Há carência de docentes em certas insti^
tuições e certas áreas e relativa abundância em outras uni -
"ers_• dades .

14- Estai.elo-projetos conjuntos de pesquisa, sobre temas tais
como:
- Avaliação e acesso ac ensino -i.jtr' nr ;
- Análise sócio-econômica do estudante.
-. Implantação de Cursos Integrados, que conbinam períodos de

est:.do e trabalho, al ternadamente ;
- qualidade -de ensino, etc.

13 Estabelecer Laboratórios de Maior Tcrte, em forma conjunta ,



por mais de uma universic. :e ou instituição. Isto tendo em
vista os elevados custos investimentos, instalações e
equipamentos, bem como os custos de manutenção e a necessi^
dade de equipes de pesquisadores e pessoal auxiliar de op_c
ração, que poderia ser mantido em forma de Consórcios;

16 - Enviar alunos ao exterior e receber alunos de.países com
os quais a universidade, mantém convênios de colaboração
cultural, para estudos de graduação ou de pós-graduação;

17 - Colocar as estruturas existentes a serviço de seus encar -
gos de colaboração com outras universidades e a sociedade'
em geral;

18 - Realizar permutas entre Bibliotecas, Videotecas, Filmote -
cas, etc. a exemplo do PIUTEC - Programa de Integração Uni.
versitária de Teleducação Capricórnio - que congrega as U-
nivesidades do Cone Sul da América que, buscando coincidên
cias culturais, reali;am intercâmbios educacionais diver -
sos. Trata-se na verdade, de um verdadeiro " diálogo de
culturas " da América Latina;

19 - Implantar Circuitos Culturais entre universidades, isto é,
ação planejada e coordenada, que promova um proct’-o cv.l
tural entre elas e as comunidades da região. 0 Governo Br£
silci.ro, por exemnlo. está implantando redes un? versi tá
rias de teleinformática, sendo que uma delas .'iga, inicial_
mente, 14 Universidades do Norte e Nordeste brasileiro.
Outro exemplo de serviço de Teleinformática, em implantação
no Brasil, ê a experiência piloto de ccnsulta á Base de Da­
dos (vídeo-texto) que está sendo efetivada pela TELP.SP, pro
movendo-se, na fase experimenta 1 ,1.500 terminais de consul­
ta . Outro exemplo, é o da Universidade 1-.d“ral de Uberlân­
dia. que passou a integrar o Programa de C .têtccão Biblio -
gráfica - CO.UUT - através de suas bibliotecas. trit.-U- pelo
:.-S. z. instituído junto â CAPES e Initituto Brasileiro de In
formação em Ciências e Tecnologia SEPLAN/CNpq/IBCT, o Pro -
grama estrutura uma rede de bibliotecas que colocam ã dispo
siçao umas das outras, as suas coleções bibliográficas, fa­
zendo transferências de infronações:

20 - Estimular, cm cana universidade, a' existência de Grupos .

silci.ro


Interdisciplinafes que façam a fecundação cruzada do pens£
mento de cada qual enquanto trabalham e observam a suces -
são cumulativa de inovações e o acelerado da mudança;

21 - Planeiar a cooperação inter1aboratorial einterdepaftamen -
tal, didático-científica ;

22 - Criar mecanismos especializados para o financiamento de
Bolsas e, em geral, para inversões educacionais de assis -.
tência técnica ;

23 - Criar Centros de Formação de Recursos Humanos, vinculados'
às políticas culturais: administradores, planejadores, ani
madores, a exemplo da " Escola Interamericana de Adminis -
tração Pública (EIAP) vinculada à Fundação Getúlio Var -
gas ", do Rio de Janeiro - Brasil ;

24 - Empreender uma ação multinacional de preservação de patri­
mônios culturais e históricos, de origens comuns; de pre­
servação ecológica do planeta; de melhoria na qualidade de
vida e de satisfação de necessidade básicas do homem; de
desenvolvimento de sistemas instrucionais alternativos ;

25 - Imroduzir o computador na Educação . A nova tecnc  :■■■ '. j á1
incorporada ao sistema educacional na França e no Japão,co
meçarã a ser implantada na área do MEC, em 1.987, nalguma'
escola secundária, como experiência piloto.

7 - ORGANIZAÇÕES REGIONAIS, 1NTERAMERICANAS E ,, iS QiiF
TAM DA COOPERAÇÃO INTERUNIVERSITÃRIÀ

CRUB - Conselho de Reitores das Universidade' '•.<-? si 1 e i ras -
Presidente, Dr. Gamaliel Herval
SEP/Norte - Quadra 516 - Lote 09
70./7U - Brasília - DF - Brasil.

GULERPE - Grupo Universitário Latino Americano de Estúdios'
para la Reforma y Perfeccionamiento de la Educatión.

Presidente, Dr. Luis Manuel Pcnalver
Edifício 1ESA, 3* * * * * * 7 * 9 Piso
Av. Occidente - San Bernardino
CARAC.S, VENEZUELA



OUI - Organização Universitária Interamericana
Secretary-General, Dr. François Loriot

.2875 Boulevard Laurier
Saint-Foy. QUEBEC
CANADÁ GIV 2 M 3 .

CAMESA - Centro Ajijic para el Mejoramiento de la Educaciõn en
ias Américas

Presidente, DrLuis Garibay G,
Universidad Autonoma de Guadalajara
Apartado Postal 1 440
Guadalajara, Jalisco - MÉXICO.

AIU - Associação Internacional de Universidades 3
Presidente, Dr. Guillermo Soberôn
C/O UNESCO
Rue Miollis 75.732
PARIS CEDEX 15
FRANÇA.

1AUP - International Association of University Presidents
President, Dr . Leland Mi 1 -s
Uní'.-, 'ó: l}- uf Br.: Jgc/.or t
Bridgeport, Connecticut
U.S.A.

ALAPI - Associação Latino Americana de Pesquisa Institucional
Secretario Geral, Dr. Luhair Karwar
CENTAU - UNICAMP Caixa Postal 1.170
13.100 CAMPINAS, Estado de S.Paulo

CINDA - Centro Interuniversitário de Dcsarrollo Andino
Secretario General
Avenida Franci-cn Bibao, 2626
Santiago, líMLF

IASEI - Instituto Ajijic seb:-’ Fducaciõn 1 nternaci onal
President, James A. Perkin.'
Apartado Postal 1.400 U.A.G.
Guadalajara, Jalisco - MÉXICO



CUIDES - Consejo Universitário Interamericano para el Desarrolo
Econômico y Social . .

A/C Dr. Gregory Wolfe, President
Florida International University
Tamiami Campus
Miami, Florida 33199 - U.S.A.

PIUTEC - Programa Interuniversitário de Teleducação Capricórnio
Presidente Dr. Marco Antônio Fiori
Campus Universitário
Londrina - Paraná - Brasil.

UDUAL - Union de Universidades da América Latina
Secretário Geral, Dr. Pedro Rojas
Apartado Postal 70232
Ciudad Universitária
MÉXICO 20, DF - MÉXICO.
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"COOPERAÇÃO INTERUNIVERSITÁRIA A LONGO PRAZO DENTRO DAS

ALTERNATIVAS DE ADMINISTRAÇÃO "

1 " INDICADORES PARA O FUTURO

O Dr. Hugo Osório Melendéz, Diretor do Pro­
jeto de Tcleducação da Fundação Kcnrad Adenauer, nos alerta so -
bre o rumo que tomam as '■dã'as, realidades econômicas e tam -
bém sociais, do planeta, na hora presente.

Se cm outros tempos, eram as idéias que se
antecipavam aos f res, hoje, o processo de mudança é tão rápido,
que os fatos deixa.’, para trás as idéias. São os conhecimentos
que duplicam de dc; em dez anos, os aceleradores desse processo.

Podemos detec t.. acontecimentos his­
tóricos que, de certa maneira, parecem condicionar a tipologia ’
Je universidade para as próximas décadas.

Primeiramente, a situação política em trans^
formação porque atravessam nossos países e que ,evidentemente, a
ieta nossas instituições.

Ein segundo lugar, a interrelação, cada vez,
maior, de todas as estruturas da sociedade. Esta inteivelação in
tensifica as dependências de todo tipo e aumentam a defasagem en
tre países em desenvolvimento e os industrializados. Por outro
lado, sugerem a necessidade d.' cooperação mais estreita entre os
países e instituições,de características similares,do Terceiro 1
Mundo, para que sua presença, no âmbito internacional, num uni -
verso que está cada vez mais d i nâini co >se ja cada vez ma is afirmada.



Em terceiro lugar, e como consequência do
anterior, a tendência universal em diversos países ,que ê no sentido
de maior cooperação regional e internacional.

A luz desses três fatos históricos, como de
terminantes da ação educativa do futuro, tornam-se inegáveis o
valor e a necessidade da cooperação internacional e da integração.

2 - COOPERAÇÃO E INTERCÂMBIO INTERUNIVERSITÃRIO

A universidade, face aos desafios de toda '
ordem com que se defronta, não resta outra alternativa que o ca­
minho da integração e cooperação horizontal.

0 exercício da universidade, restrito ao in
terior dela mesma, torna-se casa vez mais inoperante. Em ouras'
palavras, a universidade que não amplia seu espaço de atuação ,
tende ã liquidação paulatina.

Em virtude da falta de esforços reais de in
tegração, desconhecemos grande parte do patrimônio do saber edu­
cativo de muitas univer s -■ dad.-s , e. om consequcncis .ocorrem, em
muitos casos, duplicação de funções, de ações, de projetos educa
tivos e de pesquisas i.”.ie se repetem de modo parecido. Fato este.
incompreensível , fa-',- às angustiantes e enormes demandas educati­
vas, que, em toda parte, precisam ser atendidas.

As universidades, com efeito, não podem ser
blocos estanques _ /.zrzlcloc e í ndi Corpni <?<? ao sistema do orga
nisrao que a instituição deve ser.

Pelo contrário, é necessário que atuem jun­
tas, intercan.i' i em conhecimentos, oportunizem o debate, integrem'
esforços e aprendam umas das outras .

Lu. há muito, ninguc;:i faz ciência sozinho. A
ciência é uma dimensão integrador.» por excelência. A ciência que
se faz é, como a verdade, de domínio público e de acesso livre.
Acesso primeiramente das demais universidades que, na mesma re -
gião, pesquisam os mesmos problemas e com as quais têm maior re­
lação cultural, social ou mesmo e-onômica, por facilitarem o im­
pulso integrador.

A cooperação interuniversitãria , consequên­
cia dos princípios de afinidade, interdependência, fecundação e 



não duplicação de meios para idênticas finalidades, opera-se í-
traves de programas comuns, acordos de cooperação técnico-ci ■: nt:
fica e cultural, de projetos integrados, de atividades culturaií
ou de qualquer outra atividade de interesse comum, nos campos d:
ensino, pesquisa e extensão, administração universitária e capa­
citação de pessoal.

As universidades podem também intensificar :
relacionamento pela troca de conhecimentos, de aperfeiçoamentos.
de inovações e de experiências; pelo uso comum de laboratórios .
de equipamentos e do acervo bibliográfico; por informações í
realizações de pesquisas conjuntas, com os cada vez mais escas -
sos recursos disponíveis e que podem ser implementados conjur.ta-
mente.

Trata-se, portanto, de adotar sistemas cs
trabalho cooperativo, capazes Le reduzir custos e melhorar a
lidade do trabalho educacional.

Há um vasto tesouro de experiências acu.~'..la-
das nas universidades, tanto brasileiras, quanto estrangeiras
que podem ser intercambiadas, sobretudo no qúc tange ã Tccnc ". o -
cia .■ : ona) e, s lamente, numa era que se caracteriza tel:
domínio revolucionário da informát i ca, r.ue está engendrando
nova sociedade.

É necessário, portanto, que se comecem a es­
tabelecer amplos programas nacionais e, mesmo internacionais, cs
trocas de produções universitárias, gravadas cm fitas de áudio s
víde^t^roc n vsjete ultrapassa os esquemas estabelecidos'
e pode inaugurar estruturas inteiramente novas no nível cultural
do mundo universitário.

Podemos concluir do exposto, que as unive-rsi
dados, buscando os mesmos objetivos, podem chegar ao consenso e
ã união de vrforços para assegurar a continuidade de suas ações.
e caminhar juntas, c<->. o que se beneficiam as comunidades. Scr.e^-
te, assim, poderão enfrentar as rápidas mudanças que una antevi-
visão prognostica para os : nos vindouros, cm todas as áreas d:
saber e do comportamento.humano.

3 - CONTEXTO INTERNACIONAL, J)O_PROÇESSO PE, COOPERAÇÃO..TjÇNiÇA



Nos últimos anos, o sistema internacional '
sofreu mudanças profundas quanto ao processo de cooperação. A
criação de instituições financeiras multinacionais refletem esta
tendência.

Concomitantemente, uma das características'
fundamentais de nossa época é a importância ■ ue a Ciência e a
Tec: rlogia adquiriram no processo de desenvc vimento econômico e
.social.

Ao mesmo tempo, tomou importância o concei­
to de interdependência, baseada na complementação de fatores e
recursos financeiros e de assistênc.ia técnica, como instrumento
de apoio, basicamente de caráter econômico.

A Ciência e Tecnologia, com efeito, consti­
tuem um complexo interrelacionado no qual os recursos humanos, '
institucionais, financeiros e administrativos, s. encontram em
diálogo permanente. Os conhecimentos científicos e tecnológicos'
acumulados, se adequadamente utilizados, têm potencialidade para
resolver os principais problemas que a sociedade moderna apresen
ta .

No contexto de desenvolvimento nacional , a
cooperação técnica internacional deverá ter como principal -.-.cje-
tivo melhorar qualitativa e quantitativamente, a capa,idade csen
tífico-tecnoJõgica nacional. A transferência de ciêrtia e tecno­
logia deve necessariamente estar vinculada aos profemas nacio -
nais, pela importância que ela tem como fator de esenvolvinien -
to, permitindo uma atividade científico-tecno]ógica nacional.au-
to-sustentada , e como elemento indispensável para so1 "c ’ p in
tegrar o conhecimento internacional.

A transferência e incorporação de conheci -
mentos para resolver uma determinada situação, dependerá, contu­
do, da existência de mecanismos operativos, administrativos e íi
nanceiros que permitam, com eficácia e oportunidade, ema análise
dos requisitos de cooperação técnica internacional, em c..ua pla­
no, programa ou projeto. Esses requisitos devem sempre surgir de
oroblemas concretos e específicos, suficientemente caracteriza -
dos c .aos quais se queira dar soluções definidas, dentro de um cjs
quema determinado de desenvolvimento.

Existem centros de excelência em vários paí
ses, em matéria de investigação científica e tecnológica. Isso . 

c..ua


se constitui em grande potencial de intercâmbio de experiências
e de aplicação dessas experiências no processo de desenvolvir.tn-
to, que até hoje foi parcamente utilizada.

£ aqui que a universidade pode desempenhar'
um papel prepoderante. Ela pode associar-se, na medida do possí­
vel, a esses Centros. Diversas experiências mostram a possibili­
dade desta cooperação horizontal que significa a mobilização dos
recursos existentes, em programas interuniversitários.

Por sua própria dimensão intelectual,a ins­
tituição universitária tem limites que ultrapassam as fronteiras
geográficas de qualquer país onde se localize. Ainda que a uni -
versidade deva voltar-se para a região na qual se insere, ela
também tem compromissos com o saber universal e, cm consequência,
deve ter permanente comunicação com o exterior e com suas congê­
neres de outros países, j

4 - COMO REALIZAR A COOPERAÇÃO JKTERUNIVERSITÃRIA

A cooperação, tanto em nível local, rcgio -
n"l ou i;-ter:-::cions 1 , r.a3ce de uma ação inicial inspirada no de­
sejo dc descobrir os interesses e necessidades comuns para, cr.
seguida, buscar e oferecer, subsidiáriamente , uma solução para
sua implementação.

A criação de vínculos de cooperação mútua
necessita de instituições, recursos e hábitos de cooperação que
eliminem barreiras 4» atitudes, c isto demanda tempo: criação c:
hábito do craualho interdiscip]inar, o costume do <;'abalho cm c-
quipe, a mais ampla comunicação e coordenação possível entre di­
ferentes centros universitários.

Em síntese é necessário :

- Ter uma -isão ?ntegjada do processo educativo;
- incorporar ã docência universitária a dimensão integracionlsta;
- Detectar necessidades e aspirações comuns;
- Estabelecer objetivos prioritários, com base nas necessidades 1

detectadas ;
- Definir,com precisão, os recursos humanos, financeiros e mate -

riais com os quais se conta ou se pode contar;



-Estabelecer um bom sistema de integração que permita conhecer
a capa.idadc e opções de outras Universidades ou Centros;

- Criação de uma estrutura de instituições e de relações que
fortaleça os vínculos de cooperação e de integração.

Podemos enfatizar, dentro de nossa experiên
cia na presidência do PIUTEC, pelo menos três tipos de projetos
de cooperação:

1-- Projetos iriicialmente locais , para servir ã instituição de
origem, mas em seguida abertos ãs demais instituições con -
sorciadas. A Irradiação, neste caso, circunscreve-se, numa
primeira fase, ãs instituições geograficamente mais prõxi -
mas, mas podendo transpor fronteiras de Nações.

2 - Convênios bilaterais , ou atividades compartilhadas por duas
instituições, visando benefícios recíprocos.

3 - Iniciativas que envolvem prãti camente todas as __i nst i_tu i çõejs
componentes de um consórcio de instituições. Por serem r.ais
ambiciosas em sua abrangência participativa, tais iniciati -
vas encontram, para sua implementação, mais obstáculos, cm
termos de recursos humanos, materiais , sobrei i’di-, devido a
problemas de interccr.-nicaçãó .

5 " OPERAC1ONALI ZAÇZv? DE PROJETOS

A principal tarefa dos seminários deveria
ser a de analisar a implementação de c-da proposta ou tipo de
projeto, tanto em termos de atendimento a problemas identifica -
dos e delimitados, como em termos de adequação custo-benefício '
ou custo-eficácia.

Não nodcm as un:'rersi dades jençar-se em aven
turas qu« possam cus tai - li,c: :sro demais, pela falv- do retorno
esperado, c isto em virtude de um planejamento inicial mal elabo
rado . E creio que, neste caso, a maior perda consistiría no
descrédito que desisti mui aria todas as melhores intenções c aspji
rações das universidades envolvidas.

Devemos atuar com muito idealismo em relaçao
ao futuro e ãs nossas potencialidades mas, ao mesmo tempo, com



muito realismo, em função das limitações presentes. A busca de
uma conciliação perfeita de idealismo e realismo dever ser preo­
cupação constante das reuniões avaliativas. Delas poderão surgir
novas iniciativas de ação,como decisões de restrição e, princji
palmente, de reescalonamento de prioridades.

Os debates e trocas de experiências, repre­
sentam um esforço positivo no sentido de alimentar, substancial­
mente, o espírito de integração e cooperação que marca a fase de
início de um programa. Muito bem enfatizou o Dr. Hugo Osório Mc-
léndez, na III Assembléia de Reitores do PIUTEC, em Londrina.
" A Universidade tende a definhar,caso deixe de ampliar seu esp£
ço de atuação ".

6 - UM EXEMPLO DE COOPERAÇÃO E INTERCÂMBIO L.ATINO>WERI£ANO_ _ 0
}

PIUTEÇ

0 Programa Interuniversitãrio de Teleduca -
ção Capricórnio - PIUTEC - é um programa interuniversitãrio de
^ooperação mútua, que aceitou o desafio da tecnologia edúcacio -
nal e da teleducação.

Toda a sua atividade está associada ao melho
ramento e à excelência acadêmico-universitãria, tendo • ••:■ objetivo'
preciso: a integração; una espinha dorsal unif i cadoj : a teleduca
ção; um denominador comum; as coincidências culturais; uma fi 1 oso
fia própria: a cooperação horizontal.

0 PIUTEC,que tenho a honra dc presidir, tem
por sede a Universidade Estadual de Londrina, embora a idéia de
Consórcio tenha nascido em Antofagasta, no Chile, em 1.978, de um
encontro de universidades.

Hoje o PIUTEC, congrega 20 u.. 1 ve; t i dades do
Trópico de Capricórnio, de seis países diferentes, que ei. ;> ■ ~•’am'
problemas comuns. A teleducação deverá ser para essas universida­
des,uma fonte que proporeionre soluções para esses problemas.

Estuda-se .presentemente, a possibilidade de
participação de novas universidades, até de outros continentes,na
qualidade de " Universidades Fraternas ", o que deverá proporcio­
nar maior intercâmbio no processo de integração cultuial intcruni_
versitária 1 atinoaincri cana .



Trata-se como vemos, de um verdadeiro diálc
f,o de culturas, na America Latina. E nesta convergente e irre -
versível caminhada para a convergência, é certo que, nesta par­
te do mundo, os conceitos de integração e identidade cultural ,
tomarão, cada vez mais vigência, respeitando-se sempre os valo­
res específicos de cada um.

0 futuro do PIUTEC.podemos imaginá-lo. come
um conjunto de Centros Internacionais de excelência, organiza -
dos em torno de áreas de conhecimento, de problemas ou de ativi.
dades de extensão e de educação permanente, de pesquisas cientí
ficas e de tecnologia, dotados com o melhor que cada universida
de pode oferecer.

Já foram criados alguns Centros Internacio­
nais, dotados de mecanismos ágeis que os colocam a serviço de
todos os consorciados .

Os benefícios mais relevantes do intercam -
bio residem, em grande parte, na aplicação sistemática de tecn
logias que exigem grandes inversões de recursos humanos e naqu
las cm que é necessário combinar os recursos de diversas espe -
cialidades, de modo a compartilhar esforços e riscos.

Os princípios que norteiam o PIUTEC são ;,~u-
tofinanciamento, autogestão, autonomia .<• permanência e coordena
ção geral pela Secretaria Executiva.

A animadora e patrocinadora do Programa é a
Fundação Konrad Adenauer, com sede cm Lima.

7 " SUGLtiUtb DE ORDEM ADMINISTRATIVA NO INTERCÂMBIO IKTEP.UX1

VERSITÁRIO

Que poderiamos ainda sugerir neste III Con­
gresso da Organização Interamericana para a administração uni -
versitíria, em tempo •>? crise, e numa perspectiva de colabora -
ção,presente e futura 1

A título de sugestões apenas, indicamos al­
gumas opções de ordem administrativa:

3 - Vincular cada universidade ãs organizações mais ativas, cm
nível regional, nacional ou internacional, que tratam da
cooperação interuniversitária;

o| o|



2 -Definir um modelo indicativo do sistema integral de informji
ção interuniversitãria ;

3 - Estabelecer centros regionais' de’ Documentação, Informação e
Bibli otecas ;

4 - Emitir um catãlogo que contenha informações de interesse in
teruniversitãrio ;

5 - Organizar, em cada universidade. Bancos de Dados Operacio -
nais que poderão vir a ser intercomunicados;

6 - Estruturar Centros Interuníversitários para a produção de
material educativo ;

7 - Estabelecer acordos de cooperação para vinda de professores
e pesquisadores do exterior, para períodos curtos ou longos,
repartindo-se os custos;

8 - Cri ar _me_rcados comuns para o livro, a TV. e o intercâmbio c-
ducacional e outros serviços de cooperação;

9 - Proporcionar encontros interinstitucionais para fomentar o
diálogo e o intercâmbio de experiências, metodologias c pes­
quisas;

10- Articular, cm cada I>? • ti i to Geoeducacional, universidades e
outras instituições isoladas de Ensino Superior, públicas e
privadas;

11- Estabelecer Labo • i tórios de maior porte, em forma conjunta,'
por mais de uma universidade ou instituição;

12- Enviar e receber a 1 unos de países com os quais a universida­
de mantém convênios de colaboração cultural, para estudos de
graduação ■ pós-graduação;

13- Colocar as e.~- .ruturas existentes a serviço de seus encargos'
de colaboração c-.m outras univeisidad-s e a sociedade cm ge­
ra 1;

14- Realizar permutas entra Bibliotecas, Videoteca, Fllmotecas,
etc, das universidades;

1S- Implantar Circuitos cúlturais^ entre universidades, que premo
vam um processo cultural entre elas e as comunidades da re
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16 - Estimular, em cada univcsidade, a existência de grupos in -
terdisciplinares que façam a fecundação cruzada do pensamen
to;

17 - Planejar a cooperação di dãt i o-científica interlaboratorial
e interdepartamental;

18 - Criar mecanismos especializados para o financiamento de boi
sas e, em geral, para missões educacionais de assistência '
técnica;

19 - Criar Centros de Formação de Recursos Humanos, vinculados às
políticas culturais : administradores, planejadores, animado
res, etc, a exemplo da " Escola Interamericana de Administra.
ção Publica (EIAP) , vinculada ã Fundação Getúlio Vargas- Rio
de Janeiro.

20 - Empreender uma ação multinacional de preservação de patrimô­
nios culturais e históricos, de origens comuns, como de pre­
servação ecológica do planeta, de melhoria na qualidade de
vida, e de satisfação de necessidades básicas do homem e de
desenvolvimentos de sistemas institucionais alternativos.

8 " ORGANIZAÇÕES REGJCNAIS, INTERAMERICANAS E MUNDIAIS QUE JFA ••
TAM_DA_ COOI'FRAÇÃO INIERUN1VERS1TÁRIA

CRUB - Conselho de Reitores das Universidades P'ioileiras -
Presidente, Dr. Gamaliel Uerval
SEP/Norte - Quadra 516 - Lote 09
70.770 - Brasília - DF - Brasil.

GULERPE - Grupo Universitário Latino Amei.'cano de Estúdios'
para la reforma y Per' namiento de Ja Educacicn.

Presidente , Dr. Luis Manuel i c..
Edifício 1ESA, 5’ Piso
Av. Occidente - San Bcrnardino
CARACAS , VENEZUELA
OUI - Organização Universitária Interamericana
Secretary-General, Dr. François Loriot
2875 Poulevard Laurier
Saint-Foy. QUEBEC
CANADÁ G1V 2 M 5.
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CAMESA - Centro Ajijic para el Mcjoramento de la Educaciõn en
las Américas

Presidente, dr. Luis Garibay G.
Universidad Autonoma de Guadalajara
Apartado Postal'1 440
Guadalajara , Jalisco - MÉXICO.
AID - Associação Internaciona 1 de Universidades
Presidente, Dr. Guillermo Soberõn
C/0 UNESCO
Rue Miolli s 75.732
PARIS CEDEX 15
FRANÇA.
IAUP - International Association of University Prcsidents
President, Dr. Leland Miles
University of Bridgeport
Bridgeport, Connecticut
U.S.A.
ALAPI - Associação Latino Americana de Pesquisa Institucional
Secretario Geral, Dr. Zuhair Warwar
CENTAU - UNICAMP Caixa Postal 1.170
13,100 CAMPINAS, Estado d.- ...Paul,'
ÇINDA_ - Centro Interuni'ersitãrio de Dcsarrollo Andino
Secretario General
Avenida Francisco Bibac, 2626
Santiago , Chile
-1ASEI - Instituto Ajijic sobre Educaciõn Internacional
President, James A. jíiaíjis

Apartado Postal 1.400 U.A.G.
Guadalajara, Jalisco - MÉXICO
GUI DES - Consejo '.'niversi tário Tnterar.ericf ara el Dcsarrollo Econômico y Sócia
A/C - Dr. Gregor) Colíe, Preside-.-.
Florida International ’ln: .'ersity
Tamiami Campus
Mtami , Florida 33199 - U. S. A.
UDUAL - Union de universidades da América Latina
Secretario Geral, Dr. Pedro Rojas
Apartado Postal 70232
Ciudad Universitária
MÉXICO 20, DF - MÉXICO
P1UTEC - Programa Interuniversitário de Tcleducação Capricórnio
Presidente Dr. Marco Antônio Fiori
Campus Universitário
Londrina - Paraná - Brasil.
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NOTES ON

PROBLEMS, RESTRICTIOi-IS AND PERSPECTIVES

ON THE UNIVERSITY IN LATIM AMERICA

INDEXADO

Ivan Lavados Montes



INTRODUCTION

This paper contains some background Information and reflections on
characteristics and .trends in higher education on the continent as well
as in our country.

Part One is concerned with the University in Latin America. It first
draws attention to the processes of "massification", stratification and
differenciation as being the basic elements and characteristics of post-
secondary education on the continent and it further postulates that
conditions do not exist so as to permit the absorption of the demand
for higher education in well-regarded institutions within a reasonable
period of time.

Next some university problems are discussed such as reinstating the
value of teaching, the "wel1-rounded" education, interdiseiplinary work
and cooperati ve efforts.

Part Two deais with t.ne "University anu the Producing Sector" in.
which pie.-.... are suaçestod for-linkir.g the s i ty th Lhe outside
world by means of furnishing serv:aes. CunsiJering the importance of
this debate, it receives close. attencion .

Santiago, Janüary 19''’,3
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PART ONE

THE 1INJVERSITY 'IN LATIN AMERICA

I. Characteristics and Trends in Higher Education

1. "Massification"

The term "massification", commonly used to refer to the vertiginous
growth of the university population is not accurate since it refers to
the process in which more .than 20% of the national population of corres­
pondí ng age is linked to higher education, which is a situation that
does not occur in Latin America. The concept is related to three types
of situations:

- Growth in the university population
- Growth in the number and tvpa of institutions
- Growth in the number of candidates enrollinc in higher education.

As of 1960 Ir. Lati’-. America, 630.003 students were c-nrolled in higher
educacion; in 1973 chere were 1,500,000 and in 19tí0, more than '!,úuj cr;.

Yet, in 1930 there were 82 institutions of higher Ica.-nir.g ou the
continení, but by 1978 there were 280 universities and a iGthcr 600
institutions of higher learning.

Such explosive growth has been linked, amongst other things, to
the following causes:

- Social demand for higher education
- Public policies, topecially troín the end: o.f. the 60's ihtn the

begiiinin<4 „.r 70's
Populativ? incr^-^r r^z-rerr-ordtnn e-srollments.

It is in this ccntext that the major relative growth of private
higher education nnst be empnasized because in 1980, it represented
more than 40% of the total of institutions of higher education and
nxre than 25% of all enrollments. .

3.



One possible hypothesis for explaining the "massification" phenomenon
might lie in the tendancy for the process to be more accelerated during
periods where development strategies and public policies are inserted
into a "sophisticated substitute model" and where emphasis is placed on
modernization and structural change.

In the process of "massification", the role of international agencies
and organizations whose policies were strongly influenced by prevailing
emphasis on development, has also been quite important.

2. Diversification and Stratification in Higher Education

As we have implicitly noted, over the past 15 years an important
process of diversification has taken place in higher education in
Latin America (It would be more accurate to talk about post-secondary
education). The number of private universities and their enrollments
have grown and diverse types of institutions have come into being:
Professional Institutions, Technological Education Centres, Etc.

Along with this process of diversification, there has also been
diffc^ntiation, a process which -e^ers to the qualitativo aspecto of
the system of higher educaivon. Obviously national cystem:, are far less
homogeneous now thaci they were in the beo:‘’:ing of the 1960's.and
there now is 5 clcar-cut stratificeciun betweor: ín-ci tuíions
education.

The p-.csent existence of well-regarded public uni ve rs‘cies un the
continent required an extraordinary effort on the part of the State.
Due co high leveis reached in outlays for higher educatiori, to priorities
and prevailing development models, it would appear that we have hit a
limit that is hard to surpass. Furthermore, in many countries there is
an obvious decrease in public resources allocated to education in
general and higher education in particular.

síol 1 -regaroed i>niversicics on the oor.t? r.vnt t”''0 hcen
aseo< ;utc-d witu o.f ti'.i foliowk.; fzctc ur:d s4 *■ ;

- Important diroct support from the State
- International collaboration
- Linkaoo wí uh the national producing sector, particulaHy in

manufacturing.

4.



Bearing in mind the limits of annual outlays that were previously
mentioned as well as the crisis in International cooperation and the
relative deterioration in the producing sectors, we feel that there
no longer exists those conditions that formerly allowed well-regarded
private universities to consolidate their finances.

In the light shed on the previous background, the future growth
of higher education will,, it can be sai d, be assoeiated with "not
so well-regarded" private institutions, which will accentuate and
amplify the process of diversification-differentiation-stratification.

II. University Problems

In the following, there will be some brief considerations on
basic problems in Latin American universities.

1. University Functions

On our continent, the University has many diverse functions, one
of them being the training of high-level human resources. It is the
backbí ce of the scientific and tech.-oiogical system and it transmit-;
tiip Knowledge of mankind's cultural heritage. These esser.tiri functions
as well as many otiiers assnmed by the university, ch.'uld be carried out
under a .-yoLematic poücy. The insr:tnti.< ils er.tír&ty must simuT-
taneously integrate and carry o:-*, thcst íunctions. On our conlinent,
the problem of carrying out these functions is incorrectly addressed.
It is claimed that each edicato: carries out these functions wher. they
are more really of an institiitional nature. This interpretatio.i has
arisen from e misunderseanding of the Department as being the basic
academic unit. Whereas the important point lies in the fact that
at the institutipnal levei (Department, Faculty), there are intricate
relations between these diverse functions.

v.hin the framework of the prnreding is posoinle
Lc siate lhe following:

- ic is capital to reinstate the value of the teaching fur.ctfon
in our universities, provide the best educators and deliberate
on the optimal form that this function occupie:- in overall universi
activities.



- It is fundamental to find adequate parameters in order to attain
a better evaluation of the various tasks of the university. We
feel that this takes priority over administrative criteria.

- It is important to promote linkage between the university and
the producing sector. Supplying Services is a means for accomplishing
the traditional functions of the university while allowing the
university to suppor.t and enrichen these same functions. (Linkage
between the university and the producing sector is dealt with
in far greater detail in the second part of this paper).

2. The Composition of Professional Training

The ancient discussion on relative emphasis in professional training —
specialization or general training -- should gain importance in university
academic policies. This. is why it is essential to consider the requisites
in the producing sector, occupational profiles and programs and plans
for deveiopment.

3. Interdisciplinary Work and Subjects of University Concern

In our countries.the un^vc.sity relies upon the gr^atcr majority
of the national scientific and technologica' capacity. Far this
reason, it í« Lne bcst placed institua ton for accompl :síiing mvt+inle
and interdisri cnnary objectives.

This tyne of work has limits due to diverse factors f-f j methodological,
functicnal and structural nature. Nevertheless, experie<ce proves that it
is pejSible to cope with these factors successfully í.isofar as there
are policies and efficient and. explicit machinery for doing so  . ....

Yet it is essential that the university recuperates basic development
themes that yarious institutional impersonators of academic activities
such as technological institutes, International, organi^ations. and
ccrporatinns. have ta;-.on over. ■•••■ 

•í. Intor-Unjvers4 tv Cooperai í<««>

At both the riaticnal and internacional leveis, inter-institutional
work has become a nrcessity to permit mutual benefits to be derived from
capacities avai^éle in universities. A focus on horizontal cooperation
should direct this activity so as to permit the sharing of experientes
and linking specific advances from a global viewpoint.
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PART TWO

THE UNIVERSITY AND THE PRODUCING SECTOR

I. General Considerations

1. There has been a marked theoretical and speculative emphasis
in the study and analysis of the university traditionally in
Latin America. Notwithstanding a few works of recent vintage,
there exists precious little empirical knowledge of problems
in higher education, of innovations in university structures
and. policies and International experiences concerning these
subjects.

With respect to supplying Services, there has been a similar
kind of approximation presented with strong ideological leanings.

This paper moves away from tradition in seeking to analyse
essential aspects of this relationship by describing its advantanes
?r-j limits.

2. As previously stated, cri uur continent the versity has many
diverse funciZuns, one of them beir-.; „.;e training of high-level

resourcc-. It is the backbone of the scientific a>:cí
technological system and it transmits the knowledge rZ mankin<Zs
cultural heritage. It must be emphasized once more lhac these
essential functions as well as many others assumed oy the university
should be carried out under a systematic policy. The institution
in its entirety must simultaneously integrate and carry out
these functions.

So in this. perspectivo, supplying Services is not- some additional
university function, r>ut a mear.s for carrying out its permanent
anu fundaibc.Zc"!

3. ’.ne regionai ■.••i—'-u • .y nas the uirwr ;ty fh° naf:onal
scientific and technolegical capacity. This capacity is composed
of a mulV-facsted aggreyate of resources including human,
equipment, f;:cilities. tradition, experience as well as comrnunication
systems which make it possible to respondto the requízements of
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the producing sector.

In order that this capacity may respond to potential demands of
a specific and determined nature, it must be sufficiently vast,
diversified and balanced. This capacity is a fundamental element
for integrating and channelling international scientific-technological
advances. At the same time, only by starting from a determined
levei of the scientific-technological capacity is it possible to

.guide scientific-technological activity towards specific sectors
and problem areas.

Various studies have irrefutably shown that a fundamental.1imit
of the technological process in Latin America is found in the
subsystem of intermediation. For'diverse reasons of a functional
and structural nature, the subsystems for'creating and utilizing
knowledge are separate with respect to one another on a horizontal
plane and are connected vertically to international structures.

II. Types of Services

The main Services that th.? un ivc-rsity can supply are the /ollowing:

1. Contimm.-us educatic, brings together an aggregatc- teaching1
activities dircctec cowards the technical ipgradinq of people
:n and gc-ernment and it fulfill? tw? primary objectives:

- craining professionals in new areas of specialization
- keeping professional knowledge up-to-date in the face of

uninterrupted technological advances.

In, p.usiness today ccntinucus education is a basic responsibility
and is thus apart of the cost to be paid for keeping the technological
capacity of.its production units up-to-date. With this aim in mind,
systematic teaching activities are set up and given by university
specialists and professionals from those very businesscs. .A físquent
evaruplc ui òdvanr.cd iig and specialization «grams Js fuur.d in
Management course-: offered to p^orvssionals •;.*!’> a qivcw
stagc of their career, take on management respcnsibi1ites.

Recent escimates indicate that a portioh c-f some 10% to 15%
of a professional1 s ■.-.orking day must be devcted to permanent upgrading
in fields such as engineering, economics and administration;
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In some instances this effort can be individual, but there is no
doubt that the'yield will be much greater if it is carried out as an
organized process in teaching-learning and entrusted to an experienced
university in the specific specialty.

Frequently in industrial countries business provides initial
training to allow the university graduate successful and efficient
application of his knowledge. In our countries, however, that
possibility does not exist in most all of the small and médium
sized enterprises as well.as in many large enterprises. In these
circumstances it is the young professionals themselves who must
seek out experience either through their own means or by starting
a career in some large enterprise havíng a training program and
then angling to get transferred into another business.

In many cases universities can dispense this training for a
lesser overall cost to the country. To do so, it must set up,
in collaboration with enterprises and independant professionals,
a compíete curricula of systematir professional training progra.-s
ror new graduates.

This kind of g'-<Jduate teaching under university auspices will
,-ítjerc-rato great social ber.êfits and wil! permit implemencing
i.i a systematic fashion the continuous education process in many
countries on the continent.

Professional associations are also becoming more and more
concerned with the continuous education of their members and are
thus sponsori.ng corregpondence courses and coordinating various
initiatives so as to procure the greatest advantages for all
concerned.

Corrcoóé-dencc courses can be organized by the university
cilhe, ui ono gr in '-orctt^cií with the enterpri^c ?" mnti butions
interestcd oy them. Similarly tre rcsponswiVty "■> ... i ting-C.eia
can be entirely assumed by the university or shared wth representatives
of business. At any raie, it seems fitting to involve the 
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course users in defining educational materiais and the degree of
specíalization to be dealt with. Moreover, bearing in mind that
these courses are directed at working people, education methods
suitable to their experience, maturity and levei of responsibi1ity
must be used.

2. Experimental .Research and Development

(Jniversities carry óut research and development both on their
own initiative and inagreement with potential users of the results.
Experimental research has special importance because of its value
in training scientists and generating new knowledge not yet in
demand in the market place. Applied research offers the best possibilities
for an efficient use of results. A sound university development
program seeks to strike a healthy balance between the two.

Both varieties of research contribute to bettering the quality
of teaching. By undeftaking the real problems found.in the producing
systcmT research performed under contract provides.new knowledge
ar.J a stimulus for profp-sors. Furthermore, the need for pfcducing
results within ' çlven Jsadline and budget, creates ''aluable experience
for all who are training prófessional", whc ther. w’’1. have
to cope with similar problems ur.eci the some Cunditions. Sure e need
also frequently causes the. correction of institutional deficiencies
and the eradication of administrati ve inefficiences with a resul'Jp.j
benefit for the entire university community.

Finally, the extra revenue that universities receive fo; Services - - -
rendered allows them to upgrade educators1 salaries and to enjoy
greater flexibi.lity in satisfying minor needs such as small importations,
equipment maintenance and remunerating minor jobs.

3. êrofessional Tasks Following c New_NQinndolcby

Some universities have rnade imp-urcant cer.t; ibuLions Lu the nationai
pro<L. ; :-j scCtor through the mtroduction of new technologif.s invented
abroad. This kind of contribution has been particularly valuable when
accompanied by a social evalvation of the impact of tha technological
exchange so promoted and of adaptations to natíonal conditions.

10.



4. Cônsultancy

Consultancy, that is to say the contracting of university professors-1
Services off campus, either on an individual basis or through a department
or institute, is still not a common practice in Latin American countries.
Even though the benefits that this practice generally brings to university
teaching are recognized, it often creates administrative problems, latent
resistance due to potential inequities in professors1 revenue and fear
for a decrease the educator's dedication to research and teaching because
of outside interests. The situation is further complicated by administrative
rigidity that prevents varyi.ng remun.erations and requirements on work loads
and is also hampered by a general provision forbidding educators from
accepting.other remunerated work.

Consultations that business and government undertake with universities
are mainly concerned with organization and administrative matters, selection
of technologies and equipment, solving operational plant problems, personnel
administration, assessing investment projects, productivity improvement,
marketing systems, etc. In all these rielcfe, university consultancy should.
f^c.>s upon problem solving that. requires using advanced tsrhnology and
involving univc--- iiy app.-íalists as advisnrs to existir.g Consulting firms.

5. P':p. ',-.tive Technicái Services

Specialized university gccuos in a specific scientific ou technolcgioal
area are well situated for fu^nishing repeti ti ve .techni cal Services to
production entities and government. This holds especially in instances
when it makes no sense to establish institutions devoted sole'./ to such
tasks because of some residual demand for them. In Latin America this ----
happens frequently in areas served by regional university centres.

Technical Services supplied by universities include coniputing
operations, Information and documentation, Chemical analyses, equipment
and material testiny, quality cuntrol o+ s.óall p^oducticns, caliúrátíon

scientific instrumento, anelysis of agricu1turai anci fcest soilc,
rnnT^j iimliar undor^a^ngs.

Of special importance is the contribution that universities can
make by the creation of a network of scientific and tectnological
Information centres. Information is wi.thout a doubt one of the most > 



resources for the development of countries. Since in many fields
universities draw together the main contingent of specialists in
the country, they are in a position to create Services dealing with
information search, supply, development and diffusion that is needed
in government and the producing sector.

As for the producing sector, it is necessary nonetheless to bear
in mind that enterprises not only require technological information,
but also data on markets, prices, patents, legal and organizational
problems, etc. This means that should universities take on such a
responsibility, they must implement special information Services
capable of obtaining and adapting a wide variety of data to the specific
needs of clients and their technical levei.

III. Fundamentais for Supplying Services

1. The university must stand by and collaborate in solving the
problems of the community that supports it.

As it is understood, the producing sector is an aggregate
ef Public and private entities generates goods and Services
and requests or can roqucst technical, educai’.na1 and research and
develooment Services írom universitic' tt requires ?• ccntribution
from t.hé university to adequately cope with its programs and o:ejc-t
integrating the most advanced managerial, scientific and technological
knowledge.

rl<rnishing Services constitutes a tangible and effective dimension
o*»* ^hs. univsrsity1s sccisl cornmitnsnt. ■

2. In our countries the universities relie on wide base of qualified
huinan resources, equipment and laboratories. Contrary to the situation
in developed countries. in Latin America universities carry out- the
majo»’ pc-rtion of all research ccence and Technology. llsing this
íact as a startino nmnt ther.» universities have the rosporivi>'í]ir.y
to ferge links wi u.; ;.:.c prcduomg cocr'”-. In Lins perspective
universities would also contribute to improving and consolidating
the intermediation subsystem which, as we have noted, presents serious
limitations c-n the continent.
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3. Throughout the past two decades, public appropriations for education
grew substantially. Available Information as to the amount of fiscal
effort. and priorities in the area permit notingthat in the best of cases,
Public financing of higher education will, in real terms, be maintained.
In many countries there is a scarcity of resources that will only become
more acute with the coming years. Yet due to restrictive fiscal policies
in developed countries and to the orientation of cooperative programs
towards other geographic sectors and areas, we are witnessing a widespread
"international cooperation crisis" on the continent that has meant and
will mean a fundamental decrease of international resources for the
universi ty.

For reasons already expressed, universities will have to make a
serious effort so as to dispose of relatively adequate financing.
In this sense furnishing Services might constitute a significant source
of revenue for universities.

IV. Requirements and Criteria for Furnishing Services

1Furnishing Services is an act:w*'ty strongly linked to the pe^manent
and essential functions of the university which are <.-,e rrcation and
transmission of kiv-./leJgc. Furnishing ce<-,,.ces is noc a distinct and
autonomoes functíon, but a meant fer uarrying cur teachíng r-<esrcn
functions.. Fcr this reason, furnishing Services must not J'<.ort or
limit these traditional university functions for it must support and
enrich.en them.

2, For a discipline or area of study in the university co fumish
Services, it must have reached a specific levei of excellence. In this
respect, it is essential to bear in mind that some disciplines and
areas existin the university for the sole reason of achieving their
own development as well ao grounding the existence of .the disciplino
or area in th? rountry.

3. "tc-rting fi .?m ? ^nd ge^ero 1 ievel o+ development,
the university should adopt specialized policies related to its
own academic intercsts and resources, all the while taking into
account requirciner.ts for national and regional plans and programs.
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Furnishing Services should focus upon such priorities and vocations.

4. Multiple and interdisciplinary activity should be promoted in
the university. There are various factors of a methodological,
functional and structural nature that limit this kind of activity.
Experience shows, however, that furnishing Services provides a
possibility for accomplishing this end. For this matter, it is
fitting to note the the university, despite the aforementioned
difficulties, is the most suitable social institution for carrying
out missions of this nature.

5. The university should give top priority to problems relating
to the producing sector and national development, albeit the
possibility of payment by the respective user.does not exist.
For numerous reasons there are basic and real needs in the
community which go unexpressed and never reach the stage of
being declared a need. This is why it is of great significance
to have an active promoting university policy for furnishing
servires.

V. Problemc and Perspecri ves in Furnishing Servi ces

"nivelo■> h- lir.kagc witl; the produring scictr: is a complex m-tt^r.
i ] ab':.» Information allows assessing frem the university's

vieweoint positive factors, problems and limits in furnishing
Services.

1. Among the main advantages, tr.e following stand out:

- Furnishing Services allows the university to better its
knowledge and relations with the national médium. In studies
on furnishing Services, the positive intluence of such
íinkage ha- been .confirmed in university Leaching and rtrearch.
tasls.

- Ec+cLi iiíim-.nt of the fui1-time workn.g ica^ '>■ America/'
universities has isolated university pru^essors from the producing
sector, Such a situ/tion produces variois limitütions on
professional t'-'ain’ng. The implementar, isn of furnishing
Services ^ncreases the pract-ical experience of educators and
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students, thus partly overcoming the aforementioned isolation.

- Furnishing Services allows applying available knowledge in the
university to solving specific problems and focussing in a more
realistic manner on research activities.

- Furnishing Services facilitates the most adequate and integral
use of the infrastructure and equipment available in universities
and can mean an important source of revenue for the university.

2. The following factors s.tand out from the viewpoint of problems
and limits that derive from university linkage with the producing
sector:

- Furnishing Services in as much as they are not integrated into
a coherent university policy, may produce a deviation from the
university's main objectives. This is aggravated when there
is no connection between Services rendered and teaching or
research activities.

- In general uni ven s i ti^s provide Service-, in resrjn;-- :j

specir-.. demande originating in f.ne producins sector. Hence.
■_r.ey negleei cnir.muníty n~-eds th=t a;"C-t rnade explicit by
those concerned. Thus tb^re is <n absence of a promotiunal
policy with guidelir.ís.

- Only recently some universities in the region have adopte '
clea>" and explicic coücies and mechanisms with regard to
furnishing Services. In general it is an activity that
takes no account of overall institutional requisites.

VI Recommendations

;'niversiti°s should rely on explirit golicíçs and mecha.nisms
ng insLitubisnâl requisites ior -.••/iccs»

■ I" sus!*. p-vlicies and mdei..-.r.ib-is, the following aspects snould
be considered:

1. The relationship between furnishing Services and etner university
functions and activities.
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2. Priority areas and subjects for linkage with the producing sector.

3. Significance of furnishing Services in an acadeinic career.

4. Structure and organization of institutional mechanisms entrusted
with the management of furnishing Services.

5. Defini tions of:

- Project promotion.and selection
- Costs and allocations of surpluses
- Confidentiality
- Intellectual and indústria! ównership.
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