EAESP/FGV: UM PASSEIO
PELO LABIRINTO

* lsabela Baleeiro Curado

A cultura organizacional na Escola de Administragédo de Empresas de
Sao Paulo, a partir do discurso de seus fundadores e das diversas crises que
a organizacdo enfrentou.

The Escola de Administracio de Empresas de Sio Paulo organizational culture from its
founders discourse and the crisis faced by the organization.
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de Administragdo de Empresas. ma pela luz do verdadeiro Sol. E entrar no Labirinto, mais exatamente fazer
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tional crisis, founders, business  porque as cavamos incansavelmente, girar no fundo de um beco cujo acesso
school se fechou atrds de nossos passos — até que essa rotagdo, inexplicavelmente,
abra, na parede, fendas por onde se pode passar.”
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EAESP/FGV: UM PASSEIO PELO LABIRINTO

Fundada em 1944, pelo Decreto-Lei 6.693, a Fundagéo Getulio
Vargas (FGV) se propunha “ao estudo e a divulgagio dos principios e mé-
todos da organizagio racional do trabalho e ao preparo de pessoal qualificado
para a administragio puiblica e privada, mantendo niicleos de pesquisa, esta-
belecimentos de ensino e os servigos que forem necessdrios.”?

Em seu primeiro decénio, a FGV ampliou suas atividades, criando
varios cursos, institutos, centros de pesquisas e revistas. Em 1954, é
instituida a Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo
(EAESP), que se instalou em Sdo Paulo porque esta cidade se confi-
gurava como o principal centro industrial da América Latina. Nesses
40 anos, ela se tornou um centro de exceléncia, seja pela contribuicdo
académica de seus professores, seja pela qualidade profissional dos
seus ex-alunos.

Estudar a cultura de uma organizagio fazendo parte desta é um
processo complicado, porém apaixonante. O risco de se perder ¢
grande, e, manter uma postura objetiva frente aos dados, dificil. Ine-
rente ao pesquisador, a subjetividade fica mais acentuada ao investi-
gar um ambiente em que estd inserido, pois ao tentar decifrar este
ambiente o pesquisador esta se decifrando, uma vez que este faz par-
te da cultura. Ordenando o comportamento coletivo, o padrdo cultu-
ral ordena o comportamento do proprio pesquisador.

Ha vérias formas de se penetrar na cultura: andlise da historia, es-
tudo dos costumes, ritos, valores, que, se complementando, formam
a complexa rede da cultura organizacional. Desvendar esta rede ndo
é uma tarefa facil; o pesquisador corre o risco de ser muito simplista,
de ndo conseguir captar o que esta subentendido, de permanecer na
superficie. Como penetrar no labirinto sem se perder? Esta deve ser
uma pergunta constante, num processo de avaliar e reavaliar suas
conclusdes, suas descobertas.

Partindo deste posicionamento, questionando sempre as “desco-

bertas” (no sentido literal de des-cobrir) do processo
investigatério, este trabalho foi desen-
volvido muito mais como um exercicio
de reflexdo. Nao se tratando, portan-
to, de uma pesquisa conclusiva, fe-
chada, sobre a cultura da EAESP,
este artigo divide-se em cinco
partes:

1. Apesar de a idéia original
desta entidade ter advindo do
DASP — Departamento Adminis-
trativo do Servigo Publico, a
FGV se instituiu como uma pes-
soa juridica de direito privado.
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RAELES Especial

e uma revisio teérico-metodolégica da cultura organizacional
(Os labirintos da teoria);

« descrigio dos fundadores da organizagio (Os dédalos da EAESP);
e anélise das crises e dos conflitos (Os desafios de Teseu);

e conclusdes preliminares (O labirinto);

e mudanga cultural? (Um novo labirinto?).

0S LABIRINTOS DA TEORIA

Para Schein,? o conceito de cultura é extremamente complexo, en-
volvendo pressupostos e crengas que definem como os membros de

Estudar a cultura de uma organizagéo
fazendo parte desta é um processo
complicado, porém apaixonante.

0 risco de se perder é grande, e
manter uma postura objetiva frente aos
dados, dificil. Inerente ao pesquisador,
a subjetividade fica mais acentuada ao
investigar um ambiente em que estéa
inserido, pois ao tentar decifrar esse

um grupo véem suas rela¢des internas e externas.
Uma vez que o grupo tem uma histéria compar-
tilhada, esses pressupostos e crengas geram pa-
drées comportamentais que sdo transmitidos aos
novos membros. Segundo este autor, a cultura
organizacional estaria dividida em trés niveis: o
nivel dos artefatos visiveis (0 ambiente construi-
do da organizagio), o nivel dos valores que go-
vernam o comportamento das pessoas e o nivel
dos pressupostos inconscientes. Os dois primei-
ros sdo manifestagdes da cultura, enquanto o ni-
vel dos pressupostos inconscientes seria a pro-
pria cultura,

ambiente o pesquisador esta se
decifrando, uma vez que este
faz parte da cultura.

2. SGHEIN, Edgar. O que vocé
precisa saber a respeito de cul-
tura organizacional, discutido
no Seminério-Didlogo organiza-
do por Amana - Desenvolvi-
mento e Educagdo, 1986.

3. HOFSTEDE, Geert, NEUIJEN,
Bram, OHAYV, Denise D., SAN-
DERS, Geert. Measuring organi-
zational cultures: a qualitative
and quantitative study across

twenty cases. Administrative .

Science Quarterly, v."35, junho
de 1990.

4. THEVENET, Maurice. Cultura
de empresa: auditoria e mudan-
ga. Lisboa: Monitor, 1990.

5. MORGAN, G., FROST, P.,
PONDY, L. Organizational
symbolism. In: Organizational
symbolism: addresses, essays,
lectures. Greenwich: Jai Press
Inc., 1983.
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Essa divisdo de Schein pode ser observada
também em Hofstede,® que separa a cultura em
valores e praticas. As préticas sio manifestacdes
da cultura, traduzidas em simbolos, heréis e ri-
tuais, enquanto a esséncia da cultura é formada
pelos valores, no sentido de sentimentos amplos
e gerais sobre bom e ruim, belo e feio, normal e anormal, racional e
irracional. Esses sentimentos geralmente sdo inconscientes e nao po-
dem ser observados, porém estio manifestos em diferentes compor-
tamentos.

Thévenet* desenvolve o conceito de Schein, afirmando que a cul-
tura é um processo de aprendizagem, em contraposigéo a alguma
coisa que possa ser mudada ou criada. Para ele, uma defini¢do im-
perfeita de cultura (muito inspirada em Schein) seria “um conjunto de
hipéteses fundamentais partilhadas na organizagdo, que se constituem ao
longo de toda uma histéria em reagiio aos problemas do ambiente e da coesio
interna.”

Uma outra linha de estudo da cultura segue através do simbolis-
mo organizacional. Simbolo, para Morgan, Frost e Pondy,’ é um sig-
no que denota alguma coisa muito maior que ele mesmo, e que se as-
socia com certas idéias conscientes e inconscientes, para que lhe seja
conferido seu significado completo e seu sentido. O simbolismo or-

‘ganizacional pode ser analisado de diferentes formas, de acordo com

o enfoque do pesquisador.

No enfoque feito por Morgan, os paradigmas funcionalista, inter-
pretativo, humanista radical e funcionalista radical oferecem diferen-
tes tipos de metaforas como base para a construgo teérica. A abor-
dagem funcionalista acredita que os simbolos carregam informagcéo e
sentido, e enfatiza a descoberta das fung¢bes espontineas que eles
exercem na manutencio da ordem. Para a perspectiva interpretativa,
os simbolos sdo instrumentos essenciais através dos quais os indivi-
duos criam seu mundo, e a pesquisa é orientada para compreender
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como isso ocorre, quais sdo os processos. A abordagem humanista
radical centra sua atengdo em como esses processos podem ter ten-
déncias patolégicas, com individuos representando suas realidades
através de formas simbélicas, de forma opressiva e alienadora. Os
teéricos estruturalistas radicais estdo interessados em como as cons-
trugdes simbélicas sdo utilizadas como formas de controle ideolégico
da elite, mantendo o status quo contra as pressdes oriundas das con-
tradi¢des inerentes ao sistema.

Geertz® também trabalha a importancia do simbolismo, definindo
cultura como as estruturas de significado através das quais os ho-
mens ddo forma a sua experiéncia. Ao estudar a cultura, é necessario
pesquisar como os individuos véem suas experiéncias e como estas
sdo transformadas em uma agdo simbélica. Segundo o autor, a ideo-
logia é parte da cultura, pois tém um compromisso com o sistema
cultural. A ideologia se refere a parte da cultura preocupada com o
estabelecimento e a defesa dos padrdes de crenga e valor.

Quanto a perspectiva metodolégica, Schein’ diferencia a do etn6-
grafo e a do clinico. “O etndgrafo obtém dados concretos para entender a
cultura em que ele estd interessado, presumivelmente por razoes intelec-
tuais ou cientificas. (...) uma ‘perspectiva clinica’ é quando os membros do
grupo sio clientes que tém como motivagdo interesses pessoais para o en-
volvimento do outsider, que geralmente é denominado de ‘consultor’ ou
‘terapeuta’.”

Colocando que ha uma ruptura entre a postura do etndgrafo e a
do clinico, que elas nio sdo um continuo, Thévenet® apresenta duas
metodologias principais ao estudar a cultura: uma abordagem etno-
gréfica e uma abordagem inspirada no Desenvolvimento Organiza-
cional (DO).

A abordagem etnografica baseia-se em uma tentativa de “..."sen-
tir’ a realidade da organizagdo como aqueles que a vivem”, através de
uma observagédo participante longa e rigorosa. Para desenvolver sua
investigagdo, o pesquisador trabalha na organizagdo, e seus mate-
riais de base sdo as entrevistas, os documentos da empresa e o teste
de hipéteses. Citando Sanday,® coloca que a interpretacéo etnografi-
ca dos dados pode ser resumida em trés teorias diferentes: o estilo
holistico, que apreende a cultura como um todo, um sistema diné-
mico que tende para o equilibrio; o estilo semiético, que procura
descobrir o sentido, a fun¢io das formas culturais e o estilo behavio-
rista, que procura clarificar e comparar comportamentos observa-
veis, pré-selecionados.

Por sua vez, a abordagem inspirada no D.O. caracteriza-se pela re-
lagdo constante com a empresa e pela forma com que ela estrutura o
processo de intervencdo, atribuindo um papel muito importante ao
consultor.

Fleury ' amplia essa discussao, diferenciando a postura empiricis-
ta da postura do antropé6logo e mantendo a visdo de Schein sobre a
abordagem do terapeuta. A autora coloca que o empiricista seria um
fotégrafo da realidade social, diagnosticando os produtos visiveis.
No limite, o empiricista considera “a sociedade como o somatério de in-
dividuos e a cultura como o somatério de opinides e comportamentos indivi-
duais”. Ao se -aproximar da realidade a ser estudada, o empiricista
ndo tem nenhum referencial teérico, ele constréi suas teorias a partir
dos dados levantados. Por sua vez, o antropélogo, ao se aproximar
da realidade social, ja tem um referencial teérico, formulado ante-
riormente que, no decorrer da pesquisa, é constantemente questiona-
do. “O antropdlogo organizacional procura agir ora como observador, ora

“"
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como observador participante, vivenciando as mais diversas facetas da orga-
nizagdo pesquisada”, com o objetivo de responder as suas questoes.
Finalmente, o clinico ou terapeuta entra na organizacio atendendo a
uma solicitagio, geralmente para resolver algum problema. Como o
antropélogo, o pesquisador parte também de um modelo conceitual
prévio, porém seu objetivo é prover insights sobre a organizagéo.

A partir da postura metodoldgica do pesquisador, ha diversas
formas de descobrir a cultura de uma organizagéo. Os estudos de
clima organizacional geralmente utilizam técnicas com énfase mais
quantitativa, através de questionarios com perguntas fechadas e en-
trevistas estruturadas ou semi-estruturadas.!! Outras abordagens
utilizam as técnicas qualitativas, levantando dados secundérios da
prépria organizagdo'?> e compondo esses dados com os dados pri-
marios, obtidos basicamente através de entrevistas estruturadas ou
nio-estruturadas, observagdo participante ou nao-participante e di-
namicas de grupo.

Neste trabalho, tentei adotar a postura do antropélogo, uma vez
que participo como aluna das atividades da institui¢éo e o objetivo
da pesquisa é académico. A postura empiricista, como foi definida
por Fleury,?® envolve uma objetividade em relagdo ao objeto que
dificilmente poderia ser conseguida.!* Considero o referencial tedri-
co-metodolégico transdisciplinar apropriado. Para a coleta de da-
dos, foram utilizados instrumentos diversos e tentei, na anélise,
manter uma postura flexivel, conseguir resultados pouco visados.
A pesquisa foi desenvolvida da seguinte forma:

s levantamento dos dados secundérios, ou seja, relatérios, livros,
artigos, jornais, atas de reunides de 6rgaos colegiados, visando a
saber um pouco sobre a histéria da Escola;

e entrevistas ndo-estruturadas com professores da Escola;

¢ observagdo participante.

Seguindo a linha de Spink,' o todo da organizagdo nao sera
abordado, uma vez que, como qualquer organiza¢do, a EAESP tem
vérias “partes” e, por ser uma escola, essas partes sio bem diferen-
ciadas. Docentes, alunos e funciondrios apresentam aspectos de cul-
tura que lhes sdo particulares. Este trabalho pretende enfocar ape-
nas os professores da Escola. A partir do estudo deste “segmento”,
tentarei resgatar um pouco da cultura organizacional, ou seja, deli-
near alguns padrdes culturais da EAESP como um todo. O texto foi
estruturado, aproveitando os depoimentos coletados nas entrevis-
tas, procurando, a partir da narrativa, elucidar os valores e a hist6-
ria da organizacéo.

Este trabalho entende como cultura organizacional a definida por
Schein, ¢ ou seja, “...0 conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo in-
ventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacio externa e integragio interna e que funcionaram bem o suficien-
te para serem considerados vélidos e ensinados a novos membros como a for-
ma correta de perceber, pensar e sentir em relagio a esses problemas”.

Dyer Jr.'7 apresenta trés teorias sobre a criagdo da cultura de
uma organizacdo. Estas formas enfocam a cultura através dos se-
guintes aspectos: como os fundadores e outros lideres impdem seus
valores aos outros membros da organizagdo; como os membros rea-
gem aos problemas e como os membros individuais se tornam
“criadores de cultura”, desenvolvendo solu¢des para problemas in-
dividuais de identidade, controle, necessidades individuais e acei-
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11. Por exemplo, HOFSTEDE &t
al., op. cit., propéem medir
guantitativamente a cultura de
uma organizagio, com base nas
respostas as perguntas escritas
dos membros da organizagéo.

12. Alguns exemplos de dados
secunddrios sao documentos,
relatorios, manuais, jornais in-
ternos, organogramas etc.

13. FLEURY, Maria Tereza L.,
FISCHER, Rosa Maria. Op. cit.

14. Ao estudar um ambiente
onde ja se tem alguma intimida-
de, fica dificil negar a pré-con-
cepgdo de teorias, uma vez que
ja existe um conhecimento so-
bre o objeto.

15. SPINK, Peter K. O resgate
da parte. Revista de Administra-
¢do, Sdo Paulo, v. 26, n.2,
abril/junho 1991.

16. SCHEIN, Edgar. Op.cit.

17. DYER Jr. , Gibb. The cycle
of cultural evolution in organiza-
tions. In: KILMANN et al. Gai-
ning control of the corporate
culture. San Francisco: Jossey-
Bass, 1985.

18. SCHEIN, Edgard. The role of
the Founder in the Creation of
Organizational Culture, S/oan
School of Management, MIT,
margo, 1983.

19. DYER JR., Gibb. Op. cit.

20. O Dr. Simdes Lopes foi,
sem duvida, a personificagdo da
FGV. Ex-ministro de Getulio
Vargas e ex-presidente do
DASP, ele foi o presidente exe-
cutivo da Fundagdo desde sua
instituigdo até 1992, quando
passou a ser o presidente de
honra. Ele faleceu em 1994.

21. O projeto da EAESP come-
¢ou a ser desenvolvido no De-
partamento de Ensino da FGV,
sob a coordenacdo do professor
Luiz Alves de Mattos, com a as-
sisténcia de dois oficiais de ma-
rinha brasileiros que haviam es-
tudado Administragdo de Em-
presas nos Estados Unidos, os
engenheiros Geraldo José Lins
¢ Newton Tornaghi.
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22_ Por volta de 1950, o gover-
no americano instituiu catorze
pontos de auxilio para a acelera-
¢ao do desenvolvimento de pai-
ses subdesenvolvidos. O quarto
ponto, chamado de Ponto IV,
abria a possibilidade de se in-
vestir no desenvolvimento do

ensino universitdrio. Por este-

convénio, professores america-
nos vinham ao Brasil para pre-
parar as futuros professores da
Escola, enquanto professores
brasiieiros eram encaminhados
as universidades americanas
para se titularem.

23. Os primeiros quatro profes-
sores da Missgo Americana fo-
ram Leonard Rall, Uly Johnson,
Fritz Harris e o chefe, Karl Boe-
decker. A Missao Americana fi-
cou na EAESP por doze anos,
até 1968, acompanhando e as-
sessorando planos para o de-
senvolvimento da Escola na
condugdo de pesquisas, a intro-
dugdo de novos métodos de en-
sino, entre outras coisas. Em
1974, houve uma comemoragio
dos 20 anos da Escola, onde to-
dos os professores da Missdo
Americana compareceram, com
excegao do professor Karl Boe-
decker, ja falecido. A Biblioteca
da Escola tem o seu nome.

24. No final de 1953, a FGV
anunciot um coneurso para a
selegdo de oito professores
para a EAESP. Qs gito professo-
res fundadores foram: Antonio
Angarita da Silva, Gustavo de
Sa e Silva, lvan de S4 Motta,
Kurt Ernst Weil, Luis Felipe Vale
da Silva, Raimar Richers, Ro-
berto Gusmiao, Wolfgang
Schoeps. Desses professores,
seis seriam treinados pelos pro-
fessores da Missao Americana e
encaminhados para os Estados
Unidos para serem responsa-
veis por disciplinas especificas
de Administragao, enquanto
dois ministrariam as disciplinas
basicas do curso. Meses de-
pois, foi selecionado o segundo
grupo de professores: Bruno
Guerreiro, Carlos José Malferra-
ri, Juozapas Zemaitis, Orlando
Figueiredo, Rui Vianna Braga.
Entre os professores do terceiro
grupo foi selecionada a primeira
professora da Escola, Pdlia Ler-
ner Hamburger. Apesar do pri-
meire grupo ser cronologica-
mente o fundador da Escolg, os
dois outros grupos tiveram uma
importancia significativa, sendo
considerados também “funda-
dores”.

14

tagdo. Para delinear os padrdes culturais da EAESP, foram utiliza-
das as duas primeiras abordagens teéricas: os fundadores e as cri-
ses que a organizac¢io enfrentou nesses 40 anos.

Estudando o papel dos fundadores, Schein®® afirma que as empre-
sas sdo criadas por empreendedores que tém uma visdo sobre um
novo produto ou servico para o mercado. Esse empreendedor, o fun-
dador, cria um pequeno grupo que tem as mesmas idéias que ele.
Esse grupo fundador é que vai estruturar a organizacio e, com a en-
trada de outras pessoas, a histéria da organizacio se constitui. Além
de serem muito autoconfiantes e determinados, os fundadores tém
idéias definidas sobre a natureza das coisas e determinam como elas
séo feitas dentro da organizaco.

Durante a sua existéncia, as organizac¢des se deparam com perio-
dos de crises. A andlise dessas crises é uma ferramenta importante
no estudo da cultura organizacional. Segundo Dyer Jr.,® a cultura
pode ser estudada a partir da forma como os membros reagem a
problemas relacionados a integracdo interna e a adaptagao ambien-
tal. As mudangas culturais podem ser ou incrementais, consistentes
com os valores vigentes, ou radicais, significando uma transforma-
¢ao cultural.

As crises da EAESP geraram mudangas culturais incrementais, no-
vos artefatos consistentes com a cultura foram introduzidos, porém
os valores basicos permaneceram ou foram refor¢cados no processo.

BS DEDALDS DA EAESP

Na EAESP, podemos claramente dlstmgmr um fundador que
teve a visdo da Escola e formou um pequeno grupo para im-
planta-la. Este grupo acabou por formar mais dois grupos que
vao ter uma, imporlancia [undamental no delineamento dos pa-
drbes culturais.

O gerador da idéia de uma Escola de Admxmstra«;ao de Em-
presas, o Dr. Luiz Sim&es Lopes,? designou um primeiro grupo
na Fundagao, que desenvolveu o projeto EAESP a partir do ini-
cio de 1951.% Esse grupo recebet a incumbéncia de articular o
convénio com a CAPES (Campanha de Aperfeicoamento de
Pessoal de Ensino Superior) e o governo americano? e selecio-
nar os primeiros professores assistentes, via concurso. Qutro
grupo foi composto por professores da Michigan State Univer-
sity ou, como sdo conhecidos, a “Missiao Americana”.? E, final-
merite, 0s primeiros professores da Escola, os fundadores.? No
grupo dos profe5sores fundadores, podemos notar a formagao
de um subgrupo, a “panela”. Os’ professores da “panela” sem-
pre foram politicamente atuantes, e a unido de seus membros
pode ser explicada tanto pelos interesses politicos, quanto pelas
relacBes pessoais de afetividade, como podemos observar pelo
depoimento do professor Malferrari: “A panela teve um grande
papel na Escola, eram muito unidos, faziam propostas boas... houve
uma amizade muito fechada, eles quer“iam comandar a Escola com o
candidato deles, sem discutir.” Os professores que nfo eram da

“panela”, os “anti-panela”, nao faziam parte de um outro gru-
po, e, dependendo da con]untura se uruam em tormo de interes-
ses espec1f1cos s :
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25. Atualmente “a panela” ca-
racteriza-se mais pelas relagoes
de amizade de seus membros. E
interessante cbservar que al-
guns professores mais antigos
comentam que a Escola “perdeu
a graga” sem a disputa “panela”
X “anti-panela”.

26. O Ministério da Educagao ti-
nha uma prética de, em cursos
pioneiros, nomear a Escola
como centro piloto de educagdo
naquela area, e esses centros ti-
nham ampla liberdade de fun-
cionamento em refagdo aos re-
gulamentos de natureza acadg-
mica.

16

Cada grupo imprimiu caracteristicas proprias ao medo de ser
da Escola, moldando sua cultura. Analisando seus padrées cul-
turais através desses fundadores, pode-se delinear alguns tragos
que se referem claramente a um ou a outro desses grupos e ou-
tros que permeiam os trés, fazendo com que a origem de deter-
minada forma de proceder seja diffcil de distinguir.

Como exemplo, podemos citar a nio-diferenciacdo entre os
niveis académicos dentro da estrutura da organizagdo. No ini-
cio das atividades da EAESP, ndo havia nenhuma diferenciagéo
entre professor auxiliar, mestre e doutor, sendo que todos eles
participavam igualmente nas decisdes. Hoje, apesar da estrutu-

" ra formal de decisdo distinguir os professores em niveis hierar-

quicos, ficott como costume um tratamento igualitario entre 0s
diferentes niveis. O professor Karl Boedecker e o grupo dos
americanos tiveram uma importancia fundamental na adogdo
desta forma de proceder, como podemos verificar nos seguintes
depoimentos. . : .

A auséncia de catedra, segundo o professor Angarita, “segu-
ramerte foi uma boa heranca do modelo americano... Essa questdo é
importante, pois, na hora de institucionalizar a Escola, muitos de nos,

105 fundadores, ficamos seduzidos em também trazer para dentro da Es-

cola algumas solucdes antigas da umiversidade, a cdtedra, os assisten-
tes, essa coisa toda. Mas, por sorte isso nio foi avante, nés ficamos um
pouco envergonhados de pensar nisso e continarmos com uma Escola
muita democritica. Nos temos uma carreira de professor cuja acesso
supOe wm concurso inicial e aqui dentro € que, na verdade, um profes-
sor progride ou nio, o que a Escola espera é que cle se titule academi-
camente, ndo para ficar enfeudado numa cdtedra mas como enrigueci-
mento pessoal e institucional (...) A conquista desse grau académico
ndo aristocratiza ninguém aqui dentro (...) Isso seguramente foi uma
boa heranca dos americanos. Os americanos eskveram conosco, sociali-
zavam as suas dividas, os seus problemas, nos comecamos a discutir
com eles em igualdade de condigdes, com conflitos, 6bvio, (...) essa si-
tuacdo de conflito, estott falaﬁdo de conflito 1o conceito clissico da So-
ciologia, comegou a produzir resultantes otimas. Uma das melhores re-
sultantes foi o estilo informal da Escola... faz parte da cultura da nossa
Escola o que nos descrevemos com um climn democritico de trabalho.”

“A transformagiio da Escola em uma escola organizada segundo as
leis brasileiras foi muito dificil de realizar.* Os americanos tinham
uma tese de postergar o quanto fosse posstvel a entrada da Escola no
sistema legal brasileiro, entquanto que os professores achavam que it
era mais possivel adiar. A FGV teve que arbitrar esse conflito e a Esco-
la foi regulamentadn.(..) Houve ipma situagdo de tentar conmpor, em
outras palavras, nio adotar mas adaptar (...) Esse esforco para fazer
uma adaptacdo s coisas brasiletras, d universidade brasileira, setm re-
cusar a contribuicde norte-americana, fol alguma coisa muito constari-
te na vida da Escola.” ; ‘ : '

Além da questdo da regulamentagdo da Escola, havia o pro-
blema da regulamentagdo da profissio de administrador. Du-
rante muito tempo a profissdo ndo foi regulamentada, resultan-
do em varios processos contra ex-alunos, movidos por ¢rgaos
representativos de economistas. A regulamentagao da profissdo
foi comentada pelo professor Malferrari: “Até o comego da década
de 60, a profissio de administrador nilo era reconhecida.(...) Em 65 fot
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criada uma comissdo para estudar a regulamentagio da profissdo.(...)
Os professores eram contra.(..) Em 65 saiu a lei que requlamentava a
profissdo. Ai se deveria fazer os Estatutos e sé em 68 a profissio de ad-
ministrador foi reconthecida.” %

TS DESAFIDS DF TESET

Segundo os depoimentos dos fundadores, durante os primei-
ros anos de implantacdo e nos anos subseqiientes, a EAESP pas-
sou por diversas crises, sendo que todas se relacionaram, direta
ou indiretamente, com a administracdo
da Fundacédo Getilio Vargas, na figura
do Dr. Luiz Simdes Lopes. Podemos de-
linear quatro crises, em maior ou menor
grau, desde a origem da Escola. Em
1964, a questdo da autonomia frente a
Fundagdo; em 1968, a greve dos alunos
por causa do curso de Administragao
Publica; em 1975, o problema da elei¢do
para diretor e, em 1981, a ameaga de fe-
chamento dos cursos de graduacdo (ver
quadro 1).

Até 64, os diretores das diversas uni-
dades eram nomeados pclo presidente
da Fundagdo.* Influenciados pelo proje-
to liberal de autonomia universitaria
americano pela pratica vigente nas
maiores universidades do pais, o corpo
docente reivindicava mais autonomia.
Em 1964, a Escola conseguiu aprovar
um regimento,?* dando maiores poderes a congregacdo e con-
cordando em ter um diretor eleito pelos professores, em lista
triplice. O primeiro diretor da Escola eleito foi o professor Gus-
tavo de Sd e Silva, que foi reeleito em 67 para um segundo man-
dato.

O Governo do Estado de S3o Paulo, em 1968, firmou um
acordo com a EAESP para a implantacao de um curso de Admi-
nistracdo Publica, sem custo para os alunos. Esse convénio foi
efetuado sem consulta & comunidade, apesar de depois contar
com a adesdo de todos os departamentos.

Os alunos de Administracdo de Empresas, alegando que o0s
alunos de Administragdo Pdblica iriam concorrer com eles na
arca de empresas privadas e que a Escola ndo tinha estrutura
para implantar tal programa em apenas scis meses sem prejudi-
car os cursos de empresas, entraram em greve. Tentando nego-
ciar com os alunos a volta as aulas, a dire¢io montou uma co-
missdo paritaria, que indicou o aumento da representacio dis-
cente na congregagdo para um ter¢o. Depois de uma longa ses-
sd0, a congregacdo acatou 0 aumento da representacao discente,
porém os alunos deliberaram em assembléia ndo aceitar a pro-
posta da diretoria, posicionando-se por manter a greve. A dirc-
toria endureceu e os alunos perderam um semestre do curso.

“A tensio entre a Escola e a Fundagio chegou ao mdxinto em 74,
quando a Escola completou 20 anos. Ai a Fundacdo quase fechou a Es-
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Este trabalho pretende enfocar
apenas os professores da Escola.
A partir do estudo deste “segmento”,
tentarei resgatar um pouco da
cultura organizacional, ou seja,
delinear alguns padrdes culturais
da EAESP como um todo.

27. 0 professor Malferrari, em
23 de janeiro de 1963, foi o pri-
meiro administrador reconheci-
do em Sao Paulo, sendo porta-
dor do registro nimero 1.

28. Como ndo havia mandato
por tempo delimitado os direto-
res ficavam no cargo por longos
periodos.

29. Cabe observar que este re-
gimento foi enviado para a Fun-
dagdo, no Rio de Janeiro, para
ser registrado no Consetho Fe-
deral de Educagdo, o que ndo
ocorreu.
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cola”, afirma o professor Gustavo. Essa crise desencadeou-se a
partir da candidatura para a direcdo da Escola de um jovem
professor, Pedro Celidonio Gomes dos Reis. O Dr. Sim&es ndo o
conhecia e a sua postura era de
“ndo dar a Fundagio a alguém que ele
ndo conhecia”, comenta o professor
Quadro 1 Malferrari.

Em setembro de 74, na data de
celebragio dos 20 anos da Escola,
1954 - Criagdo da Escola 0s americanos vieram ao Brasil.

Curso Intensivo de Administragdo ” , .
1955 - Curso de Graduagdo em Administragdo de Empresas Na noite em Hug Qs ATHETICANos che-

1958 - Curso de Pds-Graduagio em Administrago de Empresas garam (...) foram trazidos diretamen-
Ndcleo de Pesquisas e Publicagﬁes te do aeroporto para cd. Nos estidva-
Assaociagdo de ex-alunos d it d svie d

1961 - Langamento da RAE — Revista de Administrago de Empresas mos fazen A A A

1863 - Reconhecimento da Escola pelo Governo conferéncigs com palestrantes da

1964 - Semindrio de Administragdo Bancéria Franga, da Inglaterra, e nesta noite de

1965 - Fundo de Bolsas 3 § !

1966 - Cursos de Extensdo Universitaria uma unwerszda_de amerzc_zinu, chama-

1969 - Curso de Administragdo Pablica do professor Shignew Brijinsky® (...)

1975 - Curso de Administra(}ﬁﬂ de Satide e HOSpitaIar que era Considerado a muior autorida_

1989 - Pos-Graduagdo em Economia de Empresas

1993 - Master in Business Administration (MBA) de nos Estados Unidos sobre a Unido

Soviética.” No dia seguinte, em vi-

sita ao presidente da FGV, um dos

professores americanos comentou
sobre a conferéncia e disse ter ficado espantado ao ver uma
“pregacdo comunista” em uma escola de Administragao de Em-
presas. O Dr. Simdes, sentindo que estava perdendo o controle
da situagéo, vetou o nome do Pedro Celidénio, indicando o pro-
fessor Ary Oswaldo para diretor da Escola. O Professor Ary Os-
waldo nomeou o professor Pedro Celidénio vice-diretor acadé-
mico e o professor Carmona vice-administrativo, os mais vota-
dos na lista triplice. A gravidade da situacdo pode ser melhor
elucidada através do depoimento do professor Carmona: “No
dia da posse, o representante da Fundagdo veio com um novo regimen-
to que desvirtuava a Escola (...) acabava com o departamento de Eco-
nomia, acabava com o processo eleitoral, vinculava a revista ao Rio de
Janeiro. (...) Foram sete meses de crise, de tentar impedir a aplicacéio
do regimento. (...) Havia por trds uma crise politica, manifestagoes de
grupos antagonicos. (...) Houve até um manifesto de professores
apoiando a mantenedora.”

O regimento em vigor ndo valia legalmente, uma vez que
ndo havia sido registrado no Conselho Federal de Educacéo, en-
quanto que o regimento que a Fundagdo tentou impor no come-
¢o da crise também néo tinha validade enquanto o CFE néo o
aprovasse. A polémica entre a EAESP e a Fundacéo tornou-se
publica através da imprensa.

Depois de uma grande negociagdo, a crise foi resolvida da
seguinte forma: a diretoria eleita em 74 se auto-demitiu; uma
diretoria proviséria assumiu com a finalidade de elaborar um
novo regimento. Esse novo regimento deveria preservar al-
guns pressupostos basicos da Escola. No regimento aprovado
de comum acordo, a Escola cedeu, admitindo uma lista séxtu-
pla na eleicdo do diretor enquanto que a Fundagédo aceitou o

30. Anos depols ele viria a ser 0 processo eleitoral da Escola e a manutengdo do departamento

chefe do Departamento de Esta- de Economia.
do do governo Carter.
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Em 1980, a Fundagio estava passando por dificuldades fi-

" nanceiras, e decidiu acabar com todas as atividades deficitarias,

além de se tornar unicamente uma instituigdo de ensino de pés-
graduacdo. Neste processo, a Fundacio fechou a escola de Nova
Fr1burgo, a escola técnica de comércio, acabou com o eurso de
graduagdo da EBAP — Escola Brasileira de Administracao Publi-
ca, e outras atividades. O curso de graduagao da EAESP era de-
ficitario, e a Fundag¢do queria elimina-lo. Segundo o relato do
professor Carmona, diretor na época, ele “(...) foi chamado para
uma reunido no Rio de Janeiro ¢ o superintendente da. Fundagio co-
municou que o Conselho Diretor tinha tomado essa decisio de extin-
guir o curso de graduagio, que ndo fazia mais sentido, que a Fundagiio
jé tinha cumprido seu papel na graduacgdo (...) gue esses cursos COHf?‘I-

_bumm em grande parte no déficit da Escola.”

Com o passar dos meses, continua o. peressor Carmona, ‘a

Fundagio comegou a perceber que nio era fécil fechar o curso. O Con-
“selho Federal de Educacdo jd tinha se mamfesfado 0 Conselho de Ad-
“ministragio da Escola foi mobilizado, e ai a FGV acabou, em um docu-
~mento escrito, através do Conselho Diretor, impondo determinadas di-

recdes. Uma delas era que a Escola zerasse o seu.déficit para convocar
o vestibular. Nesse tempo, a gente jd estava trabalhando niur plcmo al-
ternativo, visando a reduzir despesas e aumentar receitas de modo a

acabar levando a Escola, em um prazo nio muito longo, a zerar seu dé-

ficit. (..) O Conselho de Administragiio e toda a divecio da Escola en-
tenderam. que todas as condiges tinham sido preenchidas. Eu saf da
reunido com a orientacdio de publicar o edital do vestibular.”

O plano alternativo envolveu varios pontos. Exhngulu o cur-
so noturno, usando as salas a Tnoite para cursos que fossem su-
peravitdrios. Foi negociado com 0s alunos um aumento real das -
mensahdades, e eles passarant a contmbun; com 65% do seu cus-
to, em vez de 45%. A Escola teve que enxugar sua estrutura,
oferecendo menos disciplinas e seminarios para aumentar o ni-
mero de alunos por curso. Criou-se um regime alternativo de
trabalho para os professores de carreira, onde estes tthham a
opc¢éo de dar uma ou duas dlSClplmas com reducio de salario,
e exigiu-se que os professores cumprissem a carga normal. Es-

* sas decisdes foram tomadas “consultando a casa, depois que todo

mundo concordou”, afirma o professor Gustavo. A resolugéo ne-

-gociada com a Fundagﬁo implicou um comprometimento dos

professores e é constantemente relembrada.

Além dessas quatro crises, sempre houve um conflito poten-
cial na relacdo entre a EAESP e a administragio da Fundagcdo,
no Rio de Janeiro. Nesses 40 anos, a relacdo pode ser descrita
como de “amor e 6dio”, com grupos da EAESP constantemente
tentando romper com a mantenedora e a Fundagdo numa posi-
¢io ambigua: por um lado, querendo que a Escola seguisse o
seu rumo, independente da Fundagao e, por outro, ndo queren-
do romper com a Escola, uma vez que esta sempre teve muito
prestigio em Sdo Paulo e no Brasil como um todo. Os depoi-
mentos elucidam como essa relagio se colocava: “Em fungdo de
que a Fundagiio sempre foi uma entidade de recursos escassos, do pon-
to de vista do seu escopo, a-Fundagdo sempre fez o exercicio da sopa de
pedra. E isso nos pareceu durante muito ternpo, e quem sabe nos pare-
¢a ainda, uma amea;a ’Uzrtual ao destmo da Esco[a ( i (romper cormn

=

RAE - v.34 - n.3 - Mai./Jun. 1994



EAESP/FGV: UM PASSEIQ PELO LABIRINTO

a Fundacio) sempre esteve na cabega de algumas pessoas. (...) Nunca
foi posstvel, porque, no limite, a Fundacio sempre demonstrou uma re-
lagdo de amor e édio, uma ambigiidade que vocé pode extrapolar das
relagdes humanas. A Fundagiio sempre percebeu que, se ela perdesse a
Escola de Sito Paulo, perderia metade da sua vida, e sempre resistin.”,
afirma o professor Angarita.

Cada vez que grupos de professores tentavam romper com a
mantenedora, segundo o professor Gustavo, “a Fundagio dava
apoio. A Fundagdo nunca deu apoio
clavo ¢ entusiasmado, mas dizia, por

ExemplO,SBOEStddOﬁCllYCOTTlaES- Y Y I IR EE N NN

cola nds damos todo o prédio (...)
pelo menos o presidente da Funda-

Na EAESP, podemos claramente

¢ito sempre dew essa impresso (de distinguir um fundador que tem a

que a EAESP poderia se desligar da

EGV). Ele lamentaria se isso aconte- visdo da Escola e forma um

cesse, mas o ia ficar no caminho,
in até ajudar a Escola.”

pequeno grupo para implanta-la.

Um dos pontos fundamentais Este grupo acaba por formar mais

nessa relacio foi a distancia fisica

entre as duas organizacdes. Por dois grupos que vao ter uma

estar fisicamente longe, a EAESP
sempre foi mais autdbnoma que as

importancia fundamental no

outras unidades da FGV,* como delineamento dos padrdes
podemos observar nos depoi-

mentos abaixo. Cabe salientar culturais da Escola.
queessaautonomiaérelativa, 66052000080 0060000C06008863

pois a Fundagéo centralizava va-
rias decisdes, por exemplo, nego-
ciagdo salarial, orcamento, investimentos em equipamentos etc.

“A EAESP tinha autonomin porque estava longe da Fundacio e
porque de alguma maneira a diretoria da Escola tinha a confianca da
Fundagio, (...) entdo era possivel a gente conversar com a Fundagdo.”,
continua o professor Gustavo.

“Nés temos entre n6s e 0 Rio 0s famosos quatrocentos quilometros
do Vale do Paraiba, Serra das Araras e Baixada Fluminense. Sdo qua-
trocentos quilometros importantes na histéria da Escola e do seu rela-
cionamento com a Fundagdo.”, comenta o professor Angarita.

Qs anos da ditadura também foram dificeis nessa relacao,
apesar de a Fundagdo ndo fazer uma “caca as bruxas”, como
ocorreu em outras escolas, nas palavras dos professores Gusta-
vo e Angarita.

“A EAESP, durante o governo militar, foi uma pedra no sapato da
Fundagio. (...) Em 1967, o governo militar baixou um ato que obrigua-
va todas as fundagoes que recebiam recursos do Governo a demitir to-
dos 0s funciondrios que tivessem sidos de alguma maneira penalizados
pela revolugdo. E ns tinhamos aqui trés (...) que vieram me procurar e
pedir demissdo (...) A postura do presidente da Fundacao era a de que
se um professor cumprisse o programa do curso, st fazer ‘pregacio
comunista’, tudo bem. E se for competente, infeligente, nilo tem pro-
blema ser comunista.” (professor Gustavo)

“Na época da ditadura, dos vinte anos dos generais, houve crises
delicadissimas, (...) a Fundagdo nunca cagou bruxas, nem I nem aqui.
Entdo, em funcio desta liberdade, os alunos pintaram e bordaram. A
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31. As outras unidades da FGV
(IBRE. EPGE, EBAP, CPDOC e
CECAPE) ficam na sede da Fun-
dagdo, no Rio de Janeiro.
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32. O< conselhos permanentes
da Escola sao: conselhos de
professores em cada departa-
mento, CG (Comissao de Gra-
duagdo), CPG (Comissdo de
Pos-Graduacdo). CD (Conselho
Departamental), Congregacdo,
CA (Conselho de Administra-
cdo), Comissdo de Biblioteca,
Comissao de Restaurante. Além
desses, existem vdrias comis-
s@es para estudar problemas
especificos, como, por exem-
plo, Cemissao de Qualidade To-
tal, Comissdo de Informatica,
Comissao de Cargos e Salarios
etc.
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UNE (Unido Nacional dos Estudantes) ficou instalada nesta Escola,
clandestinamente, durante um tempdo. Houve momentos em que o
Dr. Simbes ameagou invadir a Escola com o Segundo Exército, e a
gente ficava numa negociacdo dificil porque entendia que o conflito era
subjacente.” (professor Angarita)

Desde 1992, a relagdo da Escola com a Fundac¢do vem mu-
dando. A Escola tem tido uma autonomia maior nas suas de-
cisdes, além de participar mais ativamente na Fundac¢do como
um todo, como podemos verificar nos depoimentos do pro-
fessor Gurgel: “Era wma autonomia pequena que hoje estd abrindo.
Hoje eu acho que a Escola esti recebendo sinais bastante claros de
que pode tomar uma série de decisdes por conta proprin. O Dr. 5i-
moes era uma pessoa gite centralizava uin pouco, pela propria perso-
nalidade dele. (...) A Fundagio tornou-se bastante flexivel. ” I do
professor Arthur: “A forma como se conduzia a Fundacido Getiilio
Vargas no Rio de Janeiro limitava bastante o grau de autonomia que
vocé tinha a nivel das unidades. Felizmente, houve um processo de
tomada de consciéncia, de que a propria Fundacdo corria risco, a
médio prazo. Houve uma racionalizagio e hoje se tem uma outra
mentalidade.”

0 LABIRINTO

Através das entrevistas, da andlise documental ¢ da observacdo
participante, enfocando a postura dos fundadores e como a organiza-
cao 1eag1u frente a eventos criticos, pode se dlstmgun alguns pa-
droes culturais da EAESP (ver quadro 2).

A Escola tem uma cultura participativa ou, como foi colocado aci-
ma, uma “burocracia representativa”, que se manifesta nos seus dife-
rentes conselhos e comissoes. * Fxiste uma préatica democratica nas
tomadas de decisdes e na aceitacdo das diferentes posturas dos di-
versos atores, como podemos observar no depoimento do professor

Quadro 2
Padrdes Culturais Evidentes da EAESP/FGY

FERLARES TN PR BUIR SR EERR YR e
Rl

%%%*%ﬁ&«

Demaocracia

» Participacdo em conselhos e comissdes deliberativos

= Heterogeneidade de professores & departamentos

= Liberdade de catedra. tratamento igualitdrio entre os
diferentes niveis hierarquicos

MODERNIDADE » Implantacio de cursos pioneiros, convénios e

intercdmbios internacionais

BURDCRACIA * Varias instancias de decistes
« Grande apego ao regimento interno
+ Formalismo
DESRESPEITO A « Estrutura matricial com o poder concentrado na

ESTRUTURA FORMAL diretoria € nos departamentos

CAPACIDADE DE
COMUNICAGAD

« Didlogo fluente entre os diversos grupas informais
negociacao de conflitos antes de qualquer decisdo radical
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Quadro 3

Cursos oferecidos na EAESP - FGV
CURSO alunos

"GRADUACAO e g
Administraggo de Empresas ......ococovveeres

y Yl ST TS0) TRHAMERY o omesmccon o fonomiotis e oo 001 gkt K0

‘POS-GRADUAGAD e o il TN . 7
Mestrado em Administragdo de EMPresas .....coocoowreveevcrieeeonesmsvsnes e 273

Mestrado em Administragdo Pdblica ... 98
Mestrado em ECONOMIia d& EMPreSaS .....oovoveviiieireiieeine e smmee e e 60
Doutorado em Administrag8o de EMpPresas™ .......oovioereeemcnininic st e 80
Doutorado em Economia de EMPresas™ .......o.oooveeurvemereoveeeeoeeeeeeiee e 20
Master in Business Administration (MBA) ... 35

. EXTENSAO/ESPECIALIZAGAD .~ - - -

Especializagao em Administragdo para Graduados (CEAG) * ........cocevvenne,
Especializacdo em Administragdo Hospitalar-e Sistemas de Saide (CEAHS) ...
Programa de Educacdo Continuada para Executivas (GYPEC) ..o 840

* Nimeros aproximados do 12 semestre/1994.

Gurgel: “Eu acho que a EAESP € bastante aberta. Eu fui convidado vdirias
vezes pela diretoria para participar de decisdes que eles, a rigor, nio precisa-
vam nem ter me convidado. Nada é feito de maneira fechada, é bastante
transparente. (...) Eu acho que politicamente a Escola é bastante suave.
Aqui a oposicdo senta com a situacdo, decidem a mesma coisa.”

As decisbes e a estrutura sdo extremamente burocratizadas, com
um alto grau de corporativismo entre os funcionarios. Como um dos
entrevistados colocou, “a nossa estrutura interna é quase uma estrutura
de funcionalismo piblico. Tem um inchago aqui na Escola.” Essa burocra-
tizagdo se manifesta em grande apego as normas, sendo constantes
frases como “Este assunto estd explicado nas normas.” ou “O que diz o re-
gimento?”. A maioria das decisdes da Escola comega a partir de um
papel ou memorando, que passa pelas diversas instdncias decisérias
até que seja implantada.

A estrutura aproxima-se de uma matriz, com o0s professores aloca-
dos em departamentos e realizando tarefas nas diversas coordenado-
rias e centros de pesquisa. Cabe salientar que as coordenadorias nédo
tém muita autonomia e os departamentos tm maior poder de decisdo.

A questdo do poder na Escola pode ser dividida em duas instin-
cias: o poder formal, que seria o poder alocado na estrutura, diretoria
e departamentos, e o poder informal. Este pode ser observado na in-
fluéncia politica dos diferentes grupos da Escola, os “feudos” ou
“panelas”. Esses grupos muitas vezes se formam em torno de inte-
resses comuns, porém, com o passar do tempo, sdo desfeitos ou reor-
ganizados. O depoimento do professor Gurgel nos mostra a relagio
desses grupos, que, apesar de
terem interesses especificos

Quadro 4 conflitantes, conseguem man-
PROFESSORES DA EAESP == ter “um clima democnitz;co fle tra-
Carreird ....ocooovveee. o 1D balho. M[lS, aomo todo OrgﬂO tem

Extra-Carraira . 1A a sua politica, tem wmn pessoal que
Total.. mek b b b S A 236 trabalha de um lado, tem um ou-
St tro que se.]unta do outro, tem
Professores DOUIONES .............. 95 uma terceira forga que gosta de
Professores Mestres ................ 93 fazer outras coisas. [sso é normal,

é da prépria democracia.”
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33. Um exemplo histérico des-
sa preocupagdo com o enfoque
generalista foi o curso de pés-
graduagdo, que em 1959, quan-
do foi iniciado em carater expe-
rimental, teve como pressupos-
to basico ser um curso aberto
para profissionais de outras
areas.

34. Na Escola, a drea total por
pessoa € de cerca de 4 m2.

35. O projeto original propunha
um edificio com a administragao
da Escola, auditorio, restaurante
do primeiro ao quinto andar, sen-
do que do sexto andar em diante
o edificio se dividiria em dois blo-
cos independentes, um com a
Escola, departamentos e salas de
professores, enquanto o outro
seria um prédio de apartamentos
que seriam alugados para os
professores e reverteriam em
renda para a manutencao da Es-
cola. Atualmente a Escola se es-
palha pelos dois blocos, além de
contar com uma biblioteca inde-
pendente, um anfiteatro e duas
casas. A alteragdo nas plantas
originais resultaram em um “labi-
rinto” de corredores e salas.

36. Esse padrdo merece um es-
tudo mais aprofundado, uma
“psicandlise da organizagdo”.
Uma metodologia adequada a
esse_estudo foi apresentada por
PAGES, Max et al. O poder das
organizagbes: a dominagdo 0as
multinacionais sobre o individuo.
Sdo Paulo: Atlas, 1987. Outra
abordagem possfvel seria 0 sim-
bolismo organizacional, como
em Organizational symbolism,
op. cit.

37. Nos (ltimos anos, a dotagéo
orgamentdria do Governo Federal
para a FGV vem caindo drastica-
mente, resultando na necessida-
de de a Fundaggo equilibrar seu
orgamento com receitas proprias.

38. Em 1993, a Fundagdo im-
plantou um plano de comple-
mentagdo de aposentadoria.
Pela portaria, os professores
com direito & aposentadoria que
requeressem o beneficio até
31.04.94 seriam aposentados
no fim do mesmo ano. No total,
21 professores irdo se aposen-
tar até o final de 94, aproxima-
damente 20% dos professores
de carreira da Escola.

Gostaria de agradecer aos pro-
fessores Antonio Angarita da
Silva, Antonio Luiz de Campos
Gurgel, Arthur Barrionuevo Fi-
lho, Carlos José Malferrari, Fer-
nando Gomes Carmona, Gusta-
vo de S4 e Silva e Pdlia Lemer
Hamburger pelos depoimentos,
e aos professores Fernando C.
Prestes Motta e Michael Paul
Zeitlin pelas sugestoes.

24

Frente a um conflito, a Escola prefere trabalha-lo a0 méaximo, dei-
xar que as diferencas sejam colocadas antes de tomar qualquer deci-
sdo radical. Porém, uma vez tomada uma decisdo, dificilmente esta
consegue ser alterada.

_Além disso, como ja foi colocado anteriormente, a EAESP tem
uma postura democrética, pouco estratificada, onde se valoriza
mais o mérito pessoal (académico) do docente. Devido a
sua postura democratica, ou, causadora dessa
postura, existe, como foi colocado pelo pro-
fessor Arthur, “uma heterogeneidade grande
na Escola, dentro dos departamentos e entre os
departamentos.” Portanto, a Escola tem
uma atitude tolerante, ou seja, ha espago
para diferentes idéias, posturas, posi-
¢des politicas. Isso se reflete em sua
postura quanto a liberdade de catedra,
nao h4 uma pratica de interferir no que é
ministrado em sala de aula.

Quanto a sua filosofia de ensino, a Escola se
posiciona como uma escola de formagéo de ge-
neralistas,® capazes de ter uma viséo global da
administragao.

A Escola apresenta uma caracteristica vanguardista. Foi pioneira na
introdugdo do Marketing no Brasil. Frente ao Ministério da Educagéo, a
Escola assumiu uma postura de implantar cursos que ap6s muitos anos
séo reconhecidos legalmente. Sua visdo moderna também se manifesta
na sua politica de internacionalizagdo, montando convénios e intercam-
bios com diversos professores e institui¢des estrangeiras. -

Outra questdo importante na Escola, por ser um recurso escasso,*
é o espago. Ter poder, de certa forma, é ter espago. O problema de es-
paco da Escola se deve ao seu crescimento vertiginoso nos primeiros
dez anos, tanto que, em 1965, ao mudar para a Avenida Nove de Ju-
lho, houve uma mudanga nos planos originais do prédio.* A Escola
esta instalada em um prédio vertical, resultando numa interagdo en-
tre alunos, professores e funciondrios, devido a circulagéo constante
nos elevadores, corredores, escadas, lanchonetes etc.

Existe por parte dos membros da comunidade um orgulho da insti-
tuicdo, do que ela representa. Esse orgulho é traduzido em frases
como “GV é GV”, “Nés somos considerados a melhor Escola de Adminis-
tragdo do Brasil”. E interessante observar que os membros da comuni-
dade se referem a EAESP como “Escola” ou “GV”.%

UM NOVO LABIRINTO?

Nos tltimos anos, a Escola vem passando por uma série de mudan-
cas, resultantes de diversos fatores. Além da mudanga da relagéo da Es-
cola com a Fundacdo, temos: a mudanca da relagdo da FGV com o go-
verno federal;¥” o plano de aposentadoria dos professores;* uma direto-
ria com uma visdo mais empresarial, que implantou centros de custos,
reduziu a estrutura, criou 0 M.B.A., esté reformando o prédio, moderni-
zando os equipamentos, valorizando publicagdes etc. (ver quadros 3 e 4).

Nesse processo de mudangas, alguns valores da cultura da EAESP
permanecerdo, outros serdo transformados ou substituidos. As “fendas
na parede” por onde eu passei para realizar esse estudo se fechardo, e
sera necessério, de novo, formular a pergunta “Como penetrar no labirin-
to sem se perder?” 0

Artigo recebido pela Redagdo da RAE em abril/94, avaliado e aprovado para publicacdo em maio/94.



