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| — INTRODUCAO

A identificagdo de fatores do progresso social e a sugestdo de modelos
de desenvolvimento estdo entre os grandes problemas com que se de-
frontam os cientistas sociais. Na tentativa de estabelecer um modelo de
desenvolvimento, os cientistas atuais levam em conta, ao lado dos bem
conhecidos aspectos cldssicos, uma vasta gama de fatores histérico-so-
ciais e de tragos culturais.

Neste contexto, a administragdo vem adquirindo importancia crescente.
Essa importancia decorre de seu objetivo de integrar fatores econdmi-
cos, sociais, culturais e polfticos do desenvolvimento global da socieda-
de.

Partindo dos trabalhos pioneiros de Fayol e Taylor, os estudos da ad-
ministragdo com preocupagdo cient(fi¢a se desenvolveram rapidamente.
Grandes contribuigGes foram recebidas de outras 4reas de conhecimen-
to, como, por exemplo, da psicologia, da sociologia, da antropologia,
etc.

Mary Parker Follett inaugurou uma nova fase na ciéncia da administra-
¢do ao introduzir aspectos psicoldgicos no trato de problemas de ad-

* Transcrito de: EDUCAGCAO & SOCIEDADE, Sio Paulo, Cortez & Moraes, v.1,
n, 4,set, 1979,

Em Aberto, Brasilia, ano 1, n, 10, outubro, 1982,

ministragcdo. Sob sua acepgdo, a administragdo é vista como aigo dinami-
co, como uma forga viva, contrastando assim com o conceito estatico
até entdo vigente.

Como mostra George Jr.", Follett ajudou a eliminar o hiato entre uma
abordagem mecanicista de Taylor e a abordagem contemporanea, en-
fatizando o comportamento humano. Ainda a esse respeito, Lodi® diz
que ela foi muito além de Taylor e Fayol, pois colocou a ind(stria co-
mo um elemento da vida social organizada da comunidade. Declarou
que os individuos que servem 3 produgdo sio mais importantes do que
as instituigtes nas quais passam a vida.

Follett forneceu um corpo doutrindrio composto de valiosos elementos
para um modelo de organizagdo, uma vez que elaborou um sistema no
qual forgas de todos os membros se aglutinam numa forga mais podero-
sa e orientada para o cumpriinento de objetivos mutuamente estabele-
cidos. Preconiza uma organizagio integraca e solidamente coordenada.
Nela, evidencia-se a r.ecessidade que tem o coordenador de levar em
conta as inter-relagdes individuais e grupais, visando a um consenso, e
com elas interagir, ja que a eficicia de um indivliduo, como parte de um
todo, depende nédo apenas de sua propria atividade, mas também de
como essa atividade se relaciona com as atividades dos outros indiv(-
duos na-forma¢do de uma unidade integral, base fundamental do de-
senvolvimento organizacional.

Segundo seu modelo, todas as fun¢des numa instituicdo devem ser coor-

! Claude S. GEORGE Jr., The History of Management Throught, Prentice-
Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, U.S.A., trad. por Alvaro Cabral,
sob o titulo de Histéria do pensamento administrativo, Sdo Paulo, Cultrix
1974, p. 197,

2 JoSio Bosco LODI, Historia da AdministragBo, Sdo Paulo, Pioneirs, 2. ed.,
1973, p. 84.
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denadas em direcdo a uma totalidade, resultante de uma unido por in-
tegracdo de reacoes diferenciadas, ndo aniquiladas nem absorvidas, mas
intercomplementadas através do estabelecimento de reciprocidade.

Como afirmam Metcalf e Urwich,? ela tentou dar a conhecer que o pro-
cesso democrético visa a integracdo de pontos de vista, de modo que to-
da singularidade pode ser tomada como individual e parte efetiva do
grupo e da sociedade como um todo.

Sua filosofia de organizagdo, segundo Wahrlich,* pode ser resumida em
suas proprias palavras: interpenetracdo de autoridade, ao invés de super-
autoridade; controle sobre os fatos mais do que sobre os homens.

Também a organizagdo escolar, em todo o decurso da histéria, tem de-
monstrado uma crescente complexidade, conseqiiéncia do crescimento
das necessidades humanas e materiais. Hoje, mais do que nunca, em face
de exigéncias tio complexas, ela vem adquirindo cada vez maior impor-
tancia. Aceitando-se a posigdo de Koontz e O’Donnel,® para os quais a
tarefa do administrador & estabelecer e manter um ambiente interno em
que as pessoas, em grupos organizados, possam trabalhar eficientemente
com vistas ao atingimento das metas do grupo, torna-se claro que, além
da importancia que hoje adquiriu, a administracio educacional passa a
ser um campo de conhecimento bastante complexo.

Este trabalho visa, nos limites de uma primeira abordagem, elucidar o
sentido e o alcance da doutrina esbogada por Follett e as vantagens de

Mary Parker FOLLETT, Dynamic Administration: The Collected Paper of M.
P. Follett, Edited by Henry C. Metcalf and L. Urwich, London, Sir Isaac Pit-
man and Sons, Ltd., 1965.

Beatriz Marques S. WAHRLICH, Uma anélise das teorias da organizagio, Rio
de Janeiro, 3. ed., FGV, 1971, p. 46.

5 Harold KOONTZ & Ayril O'DONNELL, Principles of Management — An Ana-
lysis of Managerial Functions, McGraw-Hill Book Company, Inc., trad. por
Fernando G. Carmona e Paulo C. Goldschimidt, sob o tftulo Principios de
administracdo, S3o Paulo, 1974, p. 5.

sua aplicagdo aos problemas da educagdo. A justificativa para esta apre-
sentacdo assenta-se no fato de que acreditamos que as idéias de Mary
Parker Follett possam servir de suporte para erigirmos a universidade
como unidade integrada. na acep¢do que se tornard explfcita no que se

segue,

Nesta altura talvez seja conveniente oferecer alguns tragos biogréficos
de Follett, pois assim podemos avaliar o impacto de suas posigSes na
sociedade de seu tempo.

Follett nasceu em Quincy, Mass., 1868, e faleceu em 1933, em Boston,
Mass. Recebeu educagdo inicial na Thayer Academy em Braintree,
Mass., e posteriormente ingressou numa sociedade feminina de instru-
¢do, orientada por professores e instrutores do Harvard College; fre-
qientou o Nenhan College, na Cambridge University, e o Radcliffe
College, recebendo em 1898 o grau A.B. (Bacharel em Artes) suma cum
laude. Durante o tempo em que af.permaneceu publicou The Spesker
of The House of Representatives, sua primeira obra.

Iniciou, a seguir, sua atividade piblica na 4rea de assisténcia social. Fun-
dou viérios clubes de cariter social e educacional, todos para jovens —
um deles constituindo-se mais tarde na primeia organiza¢do sediada em
escola pablica, o que mostrou a possibilidade do uso de prédios escola-
res, em horas otinsas, para propsitos comunitérios.

O problema vocacional constitui outro grande interesse de Follett,
Caracteriza-se como a segunda etapa de seu trabalho, a criacdo de agén-
cias para a colocagdo, nas ind(strias, de jovens de parcos recursos.

Foi membro do primeiro ‘“Placement Bureau Comitee”’, qué deu infcio
a um departamento oficial de orientagdo vocacional, onde trabalhou
até a morte. O trabalho nesta agéncia empregaticia permitiu-ihe grande
contato com o setor industrial. Foi entdo que seus interesses por pro-
blemas polfticos e sociais transferiram-se para o estudo das relagdes
industriais, motivados por sua estréita vinculagdo com elementos respon-
sdveis pela organizacdo e administragdo de indGstrias. Em 1925, iniciou
na cidade de New York sua carreira de conferencista soore adminis-
tragdo industrial.

m
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A primeira publicacdo de Follett, The Speaker of The House of Re-
presentatives® é constituida de palestras feitas na Sociedade Historic:
de Newnham, uma contribui¢do notavel para os estudos de direito tons
titucional. E um trabalho exaustivo com base em dados coletados err
arquivos e em entrevistas com ex-lideres, constituindo um rico acervo

de informacoes.

A sequir, publicou The New State,” com o qual ganhou renome interna-
cional. Esta sua obra caracteriza-se pela preocupagdo com uma sociedade
que proporcione maior satisfacdo ao individuo. A idéia central de seu
livro é a de que a soberania é uma nocdo relativa. O individuo é sobera-
no na medida em que pode desenvolver, controlar e integrar sua natu-
reza multipla num todo dnico; o grupo é soberano na medida em que seus
membros se orientam no sentido de exprimir os prop6sitos comuns que
os movem; um Estado é soberano na medida em que se institui como
um grande grupo, unificado por seus objetivos comuns.

Sua obra seguinte foi Creative Experience,® na qual desenvolve a idéia
da inter-relacdo de todo fendmeno psicolégico envolvido nas relacSes
humanas, evidenciando a dindmica das relaces dessa natureza. Defen-
de a necessidade de sabermos como os homens podem interagir melhor
e conjugar suas acoes no sentido de assegurar a consecugdo de seus ob-
jetivos. A finalidade deste livro é o delineamento de uma forma pela
qual o progresso social possa ser atingido sem por em risco a integri-
dade do individuo. E neste contexto que a autoria opde o termo "in-
tegracdo’’ ao termo ‘‘ajustamento’. Para ela, o confronto de desejos di-
versos, com a conseqiiente vinda a tona de valores e a subseqiiente rea-
valiagdo desses valores, emergindo como uma unido de desejos, é pro-
gresso, traduzido ndo como ajustamento, mas como integracdo.

® Mary Parker FOLLETT, The Speaker of The House of Representatives, New
York, Longmans Green and Co., 1896.

7 Mary Parker FOLLETT, The New State, New York, Longmans Green and Co.,
1930.

Mary Parker FOLLETT, Creative Experience, New York, Longmans Green and
Co., 1930.

Em Aberto, Brasilia, ano 1, n, 10, outubro, 1982,

A dltima contribuigdo de Mary Parker Follett constitui uma série de
conferéncias compiladas por L. Urich e H.C. Metcalf, sob o tftulo Dy-
namic Administration,® nas quais enuncia seus principios fundamentais
e delineia sua filosofia,

Da aplicagdo desses princlpios devers, sob seu ponto de vista, resultar
uma ordem polftico-social que possibilite ao individuo o direito de
aproveitar a0 méximo suas potencialidades. Em cada uma de suas con-

" feréncias d4 a perceber a edificagio de uma estrutura sobre habitos e

desejos individuais. Coloca as relagdes humanas, e ndo o individuo, co-
mo pedestal de uma organizagcdo que, por sua vez, constitui-se numa
parte da sociedade. Analisa a perspectiva dindmica da organizagdo para
concluir que “autoridade”, *‘poder”, “direcdo’’, “emissdo” e “recep-
¢do’’ de ordens sdo vocibulos dinidmicos. Finalmente, numa antevisdo
digna de tndos os elogios, estabelece o que ela denomina quatro postu
lados para uma organizagdo 3 base de coordenacdo,

Em suma, embora Mary Parker Follett ndo tenha exposto seus concei-
tos de forma sistemética, suas pesquisas tém um lugar de destaque na
histéria da teoria das organizacSes e geréncias americanas ainda que
constituam apenas vestfgios que viriam a dar origem, j4 em nossos dias,

a diversas teorias sobre o relacionamento humano.!®

Talvez fosse oportuno, neste momento, algumas palavras sobre a acep-
¢do com que usamos o termo ‘‘teoria’”. Embora o vocébulo "‘teoria”’
venha sendo largamente usado nos dias de hoje no contexto das cién-
cias humanas, quando tentamos uma anélise com vistas & caracteriza-
¢do desse conceito, mormente no ambito das ciéncias sociais, consta-
tamos que o problema é mais complexo do que a primeira vista parece
€, 0 que é pior, até o presente ndo foi suficientemente resolvido.

® Mary Parker FOLLETT, Dynamic Administration: The Collected Papers of
M.P.F., Edited by Henry C. Metcalf and L. Urwich, London, Sir Isaac Pitman
and Sons, Ltd., 1965,

0 p, GVISHIANI, Organization and Management, translated from the Russian
and Edited by Robert Daglish and Leonid Kolesnikow, Moscou: Progress
Publishers, 1972, p. 224.
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De fato, ao tentar especificar a no¢do de teoria verificamos que a ela
est3o estreitamente relacionados uns tantos outros, como célculo, ter-
mo tedrico, axiomatizagdo, modelo, bem como o papel dos conceitos
pré-tedricos e das ‘‘regras de correspondéncia”, que atribuem um "'sen-
tido" aos termos tebricos. O tratamento destes e de outros problemas
viria a se constituir no objeto do que poderfamos denominar “logica da
ciéncia’’, que se situaria ao lado das hoje bem definidas psicologia, so
ciologia e historia da ciéncia.

Em primeira aproximacdo podemos dizer que, quando tentamos sis-
tematizar um determinado ramo de conhecimento, visamos a des-
coberta de certas propriedades fundamentais, das quais podemos in-
ferir outras. Esta fase é precedida de outra, que se resume em coletar
resultados esparsos da experiéncia — tomado o termo em sua acepgdo
mais ampla — a fim de obtermos um certo conhecimento em determi-
nado domfnio. Somente apds um conhecimento suficientemente am-
plo podemos esbogar uma apreciagdo sistematica desse dom/fnio. Em
linhas gerais, assim sdo entendidos conhecimentos intuitivos, abrangen-
do as fases iniciais, e conhecimento cientffico, a fase final.

Com um pouco mais de detalhes podemos dizer que a fase inicial
consiste na elaboracdo de uma lista de nogGes N, com vistas a determi-
nar um certo dom(nio de conhecimento P, Isto é expresso por um con-
junto de sentengas, em cuja construgdo sdo usadas nogdes espec(ficas N
e de um dominio anterior a P. Esse conjunto de sentengas é denomina-
do “estado atual de conhecimento do domfnio P e designado por Pa.
A sequir, sdo examinadas possfveis conexdes lbgicas existentes entre as
sentencas de Pa. S3o selecionadas algumas propriedades fundamentais
que irdo constituir um subconjunto A de Pa. As sentengas de Pa devem
decorrer de A e, assim, fica estabelecida uma axiomdtica A de Pa.

Um dos problemas que surgem logo no infcio do processo, principal-
mente no dmbito das ciéncias humanas, é a caracterizagdo do domfnio
anterior a P. O outro, evidentemente bem mais complexo, é a explicita-
cdo da “légica’ subjacente, utilizada para a obtengdo das sentencas de
Pa, a partir de A. Existem muitos outros problemas correlatos como,
por exemplo, aumento do acervo de Pa, cujo tratamento escapa aos
limites deste trabalho.

Quando apresentamos nossas idéias a respeito de um determinado do-

minio, nos moldes acima, podemos dizer que possu{mos uma teoria
sobre aqueles fendmenos abrangidos pelo campo. Contudo, no ambito
das ciéncias humanas ndo conhecemos qualquer domfnio que tenha pas-
sado por todas as fases acima e talvez isso nem mesmo seja possfvel, As
razGes para este fato sdo bastante complexas e sua abordagem tam-
bém ests fora do escopo deste trabalho. No entanto, o.termo “teoria”
¢ largamente empregado e 0 encontramos associado aos mais diversos
campos e freqlientemente deparamos com tftulos como Teoria de Moti-
vagdo, Teoria da Aprendizagem, Teoria da Administragdo, etc. Eviden-
temente, “‘teoria” nfo é empregada na acep¢do acima indicada, mas
acreditamos que ao associar ‘‘teoria’ a algum tbpico o autor pretende
que sua explicacdo apresente algum grau de sistematizacdo, tendendo,
talvez, para aquelas que até hoje sb6 sdo encontradas no domfnio das
chamadas ciéncias exatas.

Evidentemente, a despeito da apresentagdo dos postulados acima refe-
ridos, Mary Parker Follett, ndo chega a esbogar qualquer tentativa de
teoria de administragcdo, pelo menos nos moldes em que a entendemos,
o que é enfatizado, como vimos, por Gvishiani.! ! Contudo, apresentaum
conjunto de noc¢des referentes a problemas de administragdo e, até
certo ponto, como lidar com eles a fim de atingir determinados objeti-
vos. Acreditamos, no entanto, que eles jA nos permitem aquilatar o va-
lor que emprestariam a uma teoria sobre eles edificada. E i luz de seus
conceitos que a sequir esbogamos algumas opiniGes acerca dos proble-
mas administrativos que hoje assolam a nossa universidade-empresa.

il — ALGUNS PROBLEMAS DA UNIVERSIDADE BRASILEIRA

Sdo conhecidos de todos os problemas que afligem a universidade no
dia de hoje, principalmente nas sociedades ocidentais.

Embora a problemética seja muito complexa, envolvendo fatores soci-
ais, econdmicos, polflticos e outros, podemos destacar, na raiz da crise,
Os seguintes fatores bdsicos:

1 p. GVISHIANI, Organization and Management, p. 224.
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I ! ewsoblema dos fins;

2)'s desintegracdo da comunidade de scholars;
3) crescimento e burocratizagdo.

1. O Problema dos Fins

Paul Ricoeur, citado por Helddio C.G, Antunha, considera que “... se
foram os filésofos alemdes que, mais do que ninguém no mundo, pen-
saram a universidade e escreveram sobre die /dee der Universitdt, em
nenhum lugar a universidade encarna mais apenas essa idéia. Em todos
os lugares a universidade foi constrangida, pelo desenvolvimento in-
dustrial, pela passagem a uma instituigdo de massa, pela democratizagdo,
pela demanda dos quadros superiores e médios, pela demanda de uma
educagdo permanente para todos os cidaddos, a sair fora do campo de-
limitado por essa famosa idéia de universidade. Dal resulta uma situa-
¢do de crise que caracteriza universalmente a universidade: ela é incapaz
de se pensar sob uma outra idéia que ndo seja aquela que os grandes
“liberais” conceberam e ela ndo pode existir na forma pela qual foi
concebida. A verdadeira questdo & entfo saber se a universidade moder-
na conseguira transformar-se...”’! 2

As caracter(sticas de uma instituigdo universitéria, no sentido emprega-
do nos Gltimos sete séculos, surgiram na ldade Média, embora suas ral-
zes sejam encontradas ja no perfodo cldssico das civilizagGes grega e
romana. Estas caracteristicas permaneceram praticamente estéveis até
o século XVIII, sendo seus objativos restritos A perpetuagdo e tranmis-
sd0 da cultura classica e 4 formacdo de profissionais liberais através das
faculdades de artes, teologia, direito e medicina.

No século XIX observamos alguma iniciativa no sentido de ampliagdo e
reformulacdo dos objetivos da universidade e seu ajustamento a reali-
dade que a envolve. A ciéncia e, posteriormente, a tecnologia comega-
ram a tomar o lugar da filosofia, e a pesquisa, o lugar do ensino.

'* Heladio C.G. ANTUNHA, Universidade de Sdo Paulo: fundagdo e reforma,
C.R.P.E., série |, Estudos e Documentos, v. 10, MEC, jul. 1974, Sao Paulo, p.
11.

Em Aberto, Brasflia, ano 1, n, 10, outubro, 1982.

A partir daf, assumem as universidades o carater de instituigOes a servi-
¢o da formagdo do cidadfo e do profissional, embora procurando, a
duras penas, preservar os aspectos especfficos que as distinguem das
outras instituicoes. O papel a ser por ela desempenhado constitui mo-
tivo de debates e vérios pensadores se ocupam do problema. Para ficar
restrito aos mais cldssicos, podemos citar o Cardeal Newman (The /dea
of a University), Abraham Flexner (Universities: American, English,
German), J. Ortega y Gasset (Misién de la universidad), Whitehead
(The Aims of Education) e Jaspers (La idea de la universidad).

A universidade concebida por Newman é essencialmente uma institui-
cdo docente destinada a ajudar os jovens a tornarem-se homens. Em-
bora, em princfpio, ninguém possa em sd consciéncia discordar das
idéias de Newman, problemas surgem quando sdo feitas tentativas de
po-las em prética. Logo de infcio, surgem conflitos entre os papéis de
ensino e pesquisa, ciéncias (ditas exatas) e humanidades, disciplinas aca-
démicas e profissionalizantes, pesquisa pura e aplicada, etc.

Segundo Flexner, um fator de desintegragdo da universidade foi a
expansdo e atendimento das demandas do meio ambiente. O conflito
gerado pela tentativa de conciliagdo entre dois pSlos — preservagdo do
modelo cléssico e instituicBio de prestagdo de servicos a comunidade —
levou paulatinamente a universidade 3 situacdo de nossos dias, de uma
depend@ncia praticamente total do momento polftico e do complexo
industrial-militar detentor do poder, .

A nosso ver, a universidade s6 pode desempenhar de modo satisfatbrio
seu papel de centro de pesquisa, reflexdo e anéilise dos grandes proble-
mas da humanidade quando for alcangado um equillbrio entre aquelas
duas funcdes.

Este, acreditamos, s6 pode ser obtido quando, no dizer de Whitehead,' *
a universidade proporcionar um ensino com imaginag¢do. Segundo ele,

13 AN. WHITEHEAD, The Aims of Education and Other Essays, The Macmillan
Co., England, trad. por Lednidas Gontijo de Carvalho sob o tftulo de Os fins
da educacdo e outros ensaios, Sfo Paulo, Editora Nacional, 1969, p. 106.
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este é o “problema dos problemas” da educagdo universitiria. E, infe-
|III'[\8nte. pelo que veremos a seguir, a universidade afasta-se cada dia
mais do modelo idealizado pelo colaborador de B. Russell.

2, Desintegrago da Comunidade de Scholars

O modelo ideal de Newman é, como vemos, impraticivel nos dias
atuais e muitas barreiras se levantam contra ele. De fato, ao universalis-
mo contrapde-se o nacionalismo moderno com suas barreiras, entre as
quais podemos destacar as de lfngua, religido, ideologia, polftica, o li-
vre movimento de pessoas, livros e idéias.

No caso especifico de universidades brasileiras, sd0 de conlecimento
plblico as dificuldades impostas ao intercAmbio com professores de uni-
versidades estrangeiras, 3 aquisicdo de livros e assinaturas de revistas in-
ternacionais, para ndo falar nos processos de contratagdo e transferén-
cias de professores em universidades no pafs é mesmo de um setor para
outro dentro de uma mesma instituicdo.

Todos esses problemas, aliados ao crescimento do acervo de conheci-

mentos abrangido pela universidade moderna e as recentes reformas so- '

fridas pela universidade, levaram a uma desintegragdo na comunidade
dos scholars, observavel sob dois aspectos fundamentais:

1) em nivel docente, em virtude do processo de departamentaliza¢do,
obrigando os professores auma especializagdo e conseqiiente isolamen-
to, a ponto de praticamente incapacitd-los para comunicagdo e integra-

c;b‘a'?I com seus pares, dada a diversidade crescente de seus campos de tra-
dalno,;

2} em nivel discente, em virtude das condigdes socio-econdmicas e de
reformas que aboliram o sistema seriado, pratlcamente desaparecendo o
clima de “turma”. De fato, como a maioria de estudantes universits-
rios é constituida de pessoas que, além de estudar, precisam desempe-
nhar outras funcdes que Ihes garantam a sobrevivéncia, com a extingdo
do sistema seriado ficaram muito diminufdas as oportumdades de con-

vivio que o sistema anterior possibilitava. Sem criar sucedaneos que fa-
vorecessem os intercdmbios mas, ao contrério, dificultando ou mesmao
até impedindo a vida das associacaes estudantis, 0 novo sistema criou o
que constatamos a cada dia: o distanciamento dos modelos ideais sonha-

dos pelos verdadeiros educadores. Ji sdo idos os tempos em que os
problemas universitarios eram resolvidos em nivel de participacdo dos
corpos docente e discente. Hoje, ditam as normas diretrizes da univer-
sidade um grupo de burocratas que, em geral, desconhecem por comple-
to os aspectos académicos das matérias sobre as quais legislam.

3. Crescimento e Burocratizagfo

Com o crescimento sofrido nos Gltimos anos, feito “por acréscimo’
sem obedecer a planos previamente estabelecidos. num processo cons:
tante de "‘ensaio e erro’’, n¥o seria diflcil para um espectador inteligen-
te prever o resultado que af témos: uma classe burocritica dominante e
uma burocratizacdo crescente, Os reflexos de tal estado de coisas sal-
tam aos olhos de todos.

No tocante 4 avaliag8o, tanto de professores como de alunos, predomi-
nam valores quantitativos. A quantidade mais que a qualidade, a compe-
tigdo mais que a colaboragfo. Naturalmente, tal situagdo reflete-se no
trabalho do professor. De um papel que se identificava com a propria
organizagdo a que pertencia, passa o professor nos dias de hoje a um
simples empregado de uma estrutura que, de tempos em tempos, “jul-
ga'’, por processos puramente burocritico-quantitativos, a sua “eficién-
cia”. Em virtude de tais critérios sfo deixadas de lado as tradicionais
qualidades dele exigidas, como desempenho docente e relacionamento
com seus disclpulos, a atividade docente, outrora senfo primordial pe-
lo menos no mesmo nivel que a pesquisa, passa-a ser'considerada como
*‘carga” da qual todos procuram se desvencilhar. Como, evidentemen-
te, nem todos podem gozar de tal privilégio, mais um fator de desin-
tegragdo surge no corpo docente. Aqueles que ndo coriseguem se livrar
de tdo penosa ‘‘carga” procuram por todos os meios mininvzar os en-
cargos didaticos a fim de que lhes sobre mais tempo para a producgao de
“papers’’, j& que praticamente sb estes o fazem crescer aos olhos da so-
ciedade académica.

Nesse complexo contexto, os estudantes ndo se encontram em melhor
situagdo. Os cursos de formagdo vdo sendo paulatinamente "‘esvazia-
dos’’ de conteGdo mais profundo, que é deixado, naturalmente, para os
cursos de pés-graduagdo que, ndo raro, j4 duram bem mais que os de
gradugdo. J&4 foram motivos de protestos por parte de estudantes nor-
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‘te-americanos na década de 60, a despersonalizagdo de suas relagdes
com os membros do corpo docente pela progressiva burocratizagdo da
vida universitéria tornando impossfvel o modelo de Whitehead.

Finalmente, os proprios administradores passam a ser vitimas dos
monstros que criaram. Sendo na maioria das vezes forgados a decidir
sobre assuntos acad@micos sobre os quais t8m menor informagado do que
aqueles que neles estdo envolvidos pela sua decisdo, correm, a.curto
prazo, o risco de ver sua autoridade “‘desgastada’, perdendo pouco a
pouco o didlogo com seus liderados.

Em suma, cada dia mais se distanciam entre si os nfveis docente, discen-
te e administrativo. Se acrescentarmos a esse quadro os problemas que
geram as discussdes internas em cada nfvel, teremos uma radiografia
do problema.

11l — TENTATIVA DE SOLUCAO PARA OS PROBLEMAS
1. O Problema dos Fins I

Se, por um lado, é imperioso 3 universidade que se constitua num cen-
tro de investigacdo cient(fica e tecnolbgica, em condigGes de assegurar
a autonomia da expansdo industrial brasileira, por outro, & imperioso
que se caracterize como um centro de formacgdo integral dos jovens,
", . . se a universidade ndo pode ser refligio de puros intelectuais desen-
raizados ou de um saber sem compromissos, divorciada da realidade
pratica, tampouco poderd ser reduzida a uma agéncia provedora de téc-
nicos ... ha, portanto, que levar em conta as legitimas aspiragSes cul-
turais de uma juventude que procura situar-se no mundo moderno e
compreender o sentido de seu momento histérico...”!*

Tais problemas colocam uma imperiosa e inadidvel necessidade de sérios
estudos sobre a universidade brasileira, a fim de que ela ndo se reduza a
um instrumento para a realizagdo de objetivos utilitdrios e préticos pre-
parando a juventude apenas para o desempenho de atividades profissio-
nais.

14 Heladio C.G. ANTUNHA, op. cit., p. 193.

Para que a universidade consiga conciliar essas fungGes — formagdo de
profissionais em equilfbrio com a formagdo humanfstica — é preciso
neutralizar a tensdo gerada pelas diferentes caracter(sticas de seus fins
e obter uma harmonia entre elas, através de: a) tomada de consciéncia
de tais problemas; b) aprofundados estudos sobre a natureza do ensino
superior. Uma solugdo poderia ser obtida através de uma integragdo nos
moldes de Mary Parker Follett, no sentido de obtengdo de um consenso
a fim de estabelecer uma polftica educacional, através da qual a univer-
sidade procure envolver e integrar as divergéncias de todos os setores que
a constituem. Essa integragdo de pontos de vista realizar-se-a através de
um processo contfnuo de trocas de idéias entre pessoas (estudantes,
professores e pessoal administrativo). E importante que cada individuo
contribua com sua parcela especffica e, segundo Follett,'® as divergén-
cias daf surgidas, uma vez integradas, irfo nutrir e enriquecer a socieda-
de. A universidade dever4 organizar-se a fim de se tornar um ponto de
encontro no qual todos que dela participam possam manter formas de
relacionamento abertas, sauddveis e construtivas.

A Administragdo € um mejo para atingir tais objetivos e deveria ser inte-
grada com os fins propostos pela organizagdo. Em uma instituigdo edu-
cacional ndo pode faltar uma polftica de educagdo bem definida que
oferega um elenco de princlpios para a agfo e normas para a sua execu-
¢do.

Naturalmente, tais princfpios derivam do conjunto de valores através
do qual fixamos nossa posi¢cdo referente a um determinado problema. No
caso especffico da educagdo, eles vdo desde os que sustentam ser a edu-
cacdo um simples ato de doutrinagio, com vistas A perpetuagdo de cer-
tas estruturas vigentes, até aqueles que a admitem como plasmadora
de um esplrito critico, visando a anélise e modificagdo dessas: mesmas
estruturas. Segundo J. A. Aragdo,® estes problemas interessam a todos
por fornecerem uma resposta ao para que de toda obra educativa.

15 Mary Parker FOLLETT, The New State, New York, Longmans Green and
Co., 1920, p. 40.

'6 Joss A. ARAGAO, Educacio média, um trabalivo de equipe, Tess de Doutors-
mento, UNICAMP, 1969, p. 51.
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Se partirmos do pressuposto de que todos os membros da organizagdo
sdo capazes de assumir responsabilidade e contribuir efetivamente para
seu proprio desenvolvimento, o problema do administrador reduz-se a
como organizar uma entidade capaz de alcangar tais metas. Admitimos
assim a possibilidade de uma forma democrética de administragdo, ins-
titulda em todos niveis, discente, docente e deliberativo, o que, necessa-
riamente, assegurard uma coesdo interna, pois conta com a participagao
significativa de todos os setores.

A melhoria dos processos de gestdo s6 poderia ser obtida através do
aperfeicoamento dos recursos humanos diretamente envolvidos e do de-
senvolvimento de novos métodos e melhoria dos mecanismos de pro-
ducdo de informagdes para o processo decisorio. Essas diretrizes deve-
rdo se evidenciar num conjunto de medidas que por sua vez se mani-
festam em formulagGes de programas e projetos.

Faz-se premente, pois, um melhor conhecimento das organizagGes uni-
versitdrias. Dados levantados contribuirdo para formagdo de quadros ad-
ministrativos de compreensdo mais elevada da realidade organizacional.
Através deles poderdo aqueles diretamente responsédveis pela organiza-
¢do propor novas solugdes de integragdo, segundo acreditamos, nos mol-
des follettianos.

2. O Problema da Comunidade de Scholars

Na tentativa de superar esta situacdo causada pela disintegragdo da co-
munidade de scholars, a universidade deveria caracterizar-se como uma
unidade funcional integrada, onde todos possuam fungdes especfficas e
interdependentes.

No estudo de uma organizacdo, segundo a perspectiva tollettiana, nota-
mos a grande énfase que ela empresta as unidades integrais, tidas co-
mo célula-mater de uma organizacdo. O estabelecimento de uma unida-
de desta natureza deve ser feito de modo que esta se constitua em um
todo funcional de atividades e ndo um simples conjunto de atividades
isoladas. E importante ressalvarmos que essas unidades integrais ndo
sdo fungbes apenas de suas partes constituintes, mas das suas relagdes
mutuas. Talvez seja necessirio esclarecer a acepgdo com que é usada
aqui a expressdo unidade ’“integrada”. Em uma ‘organizagdo carac-
terizada como unidade funcional integrada pressupomos que a adminis-

tragdo construa grupos de trabalho e os integre, obtendo como resul-
tante uma agdo conjunta. Assim, a administragdo depende da formagfo
e sustentagfo de relag8es humanas, que devem resultar de um esforgo
de todos os elementos nela envolvidos em beneffcid da entidade A qual
servem. Por sua vez, uma agdo de grupo so seré possfvel através da par-
ticipaglo de todos os elementos envolvidos em uma organizagdo. Esta
participagdo resuita do compromisso reciproco na elaboragdo, propo-
sigdo e cumprimento de princlpibs bisicos para a abordagem de uma de-
terminada situagdo.

Esta situagdo transparece na posicdo do professor Darcy Ribeiro, onde
vemos bem clara a necessidade de uma estrutura integrada da universi-
dade. Encontramos, assim, na doutrina follettiana, suporte para uma ad-
ministracdo universitdria mais positiva e sem dispersdo de energias, j&
que afirma que uma boa administragdo deve colocar em cooperagdo to-
dos os.seus elementos de forma a permitir que todos contribuam para o
enriquecimento do processo. A coincidéncia de posigdo de Follett e
Ribeiro esta particularmente enfatizada no seguinte trecho: ‘O proble-
ma bdsico da universidade latino-americana consiste em superar sua
compartimentacdo em unidades estanques, através da implantagdo de
estrutura melhor integrada, cujos 6rgdos interpenetrem-se e se comple-
tem de tal modo que a habilitem ao cumprimento de suas fungGes, pe-
la agdo conjunto de todas as suas unidades’’.! 7

Inferimos, da doutrina de Follett, que quando pessoas se organizam em
grupo e trabalham em comum para determinado fim, cada uma tem
uma fung¢do a desempenhar e uma tarefa a executar. A responsabilidade
individual varia de acordo com a fungdo e desta nasce a autoridade. O
responsavel por uma organizagdo deve preocupar-se em -estruturar as
responsabilidades individuais e de grupo, tornando-as mais efetivas 3
base de intercdmbio de relac@es. Isto implica numa compreensdo de que
a responsabilidade ndo delimita apenas o cumprimento de uma tarefa
individual, j4 que faz parte de uma unidade funcional. Assim, para que
sob essa acepgdo a responsabilidade se faga presente na organizagio en-

!'7 Darcy RIBEIRO, A universidade necesséria, Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1975,
p. 59.
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tendida como entidade total, presumimos uma integragdo de diversos
grupos, e ndo simplesmente o cumprimento isolado de tarefas indivi-
duais. O exercfcio da responsabilidade ndo pode resultar de uma admi-
nistragdo que se configure como coa¢do. O individuo s6 pode ser res-
ponsével por aquilo que escolhe livremente.

Acreditamos que os departamentos, conforme previstos pela lei 5.540,
menor fragdo da estrutura universitiria para efeitos da organizagdo ad-
ministrativa didatico-cientffica e distribui¢do de pessoal, deveriam ser o
ponto de partida para caracterizagdo da universidade acima proposta;
Por sua estrutura e proposito, sdo eles por nés considerados como uni-
dades operacionais responsaveis pelo ensino, pesquisa e extensio de cada
campo do conhecimento, e para o atingimento desta meta devem partir
para uma coordenagdo e integracdo das funcdes de seus componentes,
Para isso o chefe de departamento deveria assumir o papel de executor
da vontade de todos, o que sO se realizaria pela utilizagdo do principio
de grupo, onde a participagdo de todos resulta no compromisso recl-
proco na elaboragdo, proposi¢gdo e cumprimento de regras e principios
basicos estabelecidos para o contexto. Ele deve possibilitar a integra-
¢do de toda contribuicdo pessoal, manifestada na compartilhagdo por
opgdo consciente, responsével e solidéria de uma totalidade de poder.
Essa compartilhagdo € tarefa drdua que exige paciéncia e pertinécia, co-
mo toda aprendizagem ,especialmente quando esta-tem que comegar pe-
la ultrapassagem de esquemas tradicionalmente institucionalizados.

Tratando-se especificamente dos departamentos, acreditamos que to-
dos os seus membros, embora com responsabilidades especfificas da sua
funcdo, tém adicionadas a estas as' da organizagdo. Em nenhuma cir-
cunstancia Mary Parker Follett elimina as distingGes entre as fungdes
em uma organizagdo. Dal podermos afirmar que em um departamento
ninguém deve abdicar de suas responsabilidades, cabendo, porém, ao
chefe, como autoridade, a coordenacgao.

O conceito de coordenagdo surge como o principal problema de uma or-
ganizacdo. Ela deve ser o resultado de unido por integragdo, de reacdes
diferenciadas, ndo aniquiladas nem absorvidas, mas integradas através
de relagdes de reciprocidade. Este todo final ndo é nivelador, homoge-
neizante, mas, bem ao contrario, é uma resultante mais significativa do
que cada uma das partes componentes, evidenciando um aparente para-
doxo. Até ha bem pouco tempo acreditava-se que o-todo ideal tinha

que ser resultante ou das imposicOes sobre pontos de vista conflitan-
tes ou de solugdes ou renfincias que afetam a integridade das pessoas.
Para Follett as diferengas devem coalescer, aparecendo contidas na so-
lugdo criativamente encontrada.

““Dé-me sua diferenga, receba minha diferenga, unifique todas as dife-
rengas num todo mais geral — tal é a lei do desenvolvimento (. ..) A
heterogeneidade, e ndo a homogeneidade, faz a unidade.”!

O todo dos departamentos, portanto, brota da diversidade integrada,
base da cooperagdo e matéria-prima da coordenagédo.

H&, porém, na vida comunitdria de uma organizagdo, desafios a pro-
vocar respostas. E uma das maiores fontes de desafios sio os confli-
tos que se institucionalizam, ocupam a btica vesga dos administradores
burocrdticos e que sdo considerados como dnus maior das fungdes de
quem dirige. Follett fez do conflito um elemento positivo, construti-
vo e criativo,

Segundo ela, precisamos ndo contrapor conflitos mas confronté-los. Ne-
les viu uma fonte de enriquecimento das situacGes organizacionais,
considerando-os, ndo como distarbios de equilfbrio, mas como canais
que possibilitam a integragdo. O chefe deve ter a perspicécia para saber
confronté-los a fim de integré-los. E a heterogeneidade que gera a unida-
de.

Acreditamos que, sob esta perspectiva, as relagdes do corpo aocente e
discente serfo mais efetivas, pois o aluno teré mais voz ativa em relagdo
aos proprios programas de estudos, atividades de curso e avaliagfo. Da
mesma forma, suas relacGes com os setores administrativos ganhardo no-
vas dimenses, uma vez que todos participardo da tomada de decisdo re-
lativa a todos os aspectos que afetam seus trabalhos.

S6 assim conseguiremos atingir o intuito que gerou as modificagdes fei-
tas na legislagHo, isto é, permitir melhor ajustamento nas atividades de

1% Mary Parker FOLLETT, The New State, New York, Longmans Green and Co.,
1920, p. 40.
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cada fragdo da organizagdo universitaria aos objetivos gerais e espec/fi-
cos da instituigdo onde se inserem, permitindo assim que a universidade
se caracteriza como uma unidade funcional de trabalho.

A noc¢do de unidade funcional de trabalho implica, portanto, numa ne-
cessidade de racionalizagdo e reflexdo, para provocar a gradativa mu-
danca de mentalidade, ensejando uma tomada de consciéncia para auto-
nomia de cada individuo que livre e paulatinamente passa a se assumir
como integrante diferenciado de um processo.

Coordenar, pois, € um processamento de idéias individuais para idéias
coletivas, é deflagrar o processo de integracdo permanente e livre de blo-
queios emocionais. Nunca conciliaremos o planejamento e o individua-
lismo se ndo compreendermos este Gltimo como constituinte do todo e
n3o como algo & parte. Tratando-se de uma organizagdo, nunca deve-
mos subordinar o bom de um departamento ao bom de uma instituigdo,
pois o ponto de vista do departamento é importante para o todo. Em
outras palavras, a polftica departamental deveria ser parte integrante da
polftica geral.

3. O Problema da Complexidade Burocrética

Os fatos apresentados no item 3 da parte || sfo evidentemente conse-
qgléncias da fase da burocracia crescente por que passam nossas univer-
sidades. Acreditamos, contudo, que nesmo sem romper com as atuais
estruturas, podemos produzir esquemas que permitam maior flexibili-
dade 3s atuais, de modo a lhes permitir que desempenhem o papel que
Ilhes preconizamos.

Consideramos ainda, de acordo com a lei 5.540 (art. 30), os departa-
mentos como menor unidade universitdria. Mesmo nesse pequeno ni-
cleo os problemas apontados anteriormente ja estdo presentes e podem,
ja nesse nfvel, ser equacionados. Assim, alguns departamentos compor-
tam matérias interdisciplinares como, para citar apenas um exemplo,
teoria da administragdo. Para o bom desenvolvimento de um curso
moderno nessa especialidade, apelos sdo feitos a dreas outrora conside-
radas como dissociadas da administragdo: economia, sociologia, meto-

dologia. Elas, no entanto, sdo necessérias a uma fundamentagdo de uma
teoria de administragdo. Portanto, j4 em nfvel que denominaremos in-
terno, a atividade interdisciplinar se faz necesséria. Este processo evo-
lui para um tipo de colaboragdo que denominaremos externo, em que
alguns cursos s3o ministrados com a colaboracdo de departamentos dis-
tintos embora na mesma universidade.

J4 nestes dois nfveis de colaboragdo verificamos a tendéncia a delinear
o perfil de uma unidade. Com o acervo de conhecimento acumulado ao
longo dos anos e-a explosdo de resultados que observamos hoje em dia
em todos os nfveis de conhecimento, é impossivel que uma universida-
de os aborde num mesmo nfvel de profundidade. Assim, por questdes
econdmicas, sociais e outras, alguns “perfis” serdo naturalmente privi-
legiados. Entdo, em torno de “perfis” delineados, planejar-se-iam os
cursos e currfculos.

Com esta op¢do terfamos como conseqiiéncia a resolugdo de dois pro-
blemas que apontamos inicialmente: um ‘“natural” agrupamento por
parte dos alunos e professores em fungdo dos interesses comuns levaria
mais e mais a uma atividade integrada e produtiva. Evidentemente, este
“perfil” teria um carater dindmico em fun¢do do grupo que delineia.
Assim integrados e estimulados, professores e estudantes tenderiam a
estender este tipo de integracdo a um nivel inter-institutos ou interfa-
culdades, sempre em funcgio de necessidades criadas por grupo. Essa é
alias a tendéncia que se manifesta nas universidades com estrutura fle-
xfvel pela emergéncia de ‘‘centros de estudos’’ que envolvem vérias dis-
ciplinas afins. Para citar apenas dois em universidades da América Lati-
na, podemos nos restringir ao Centro de Estudos de Pesquisas em Cién-
cias da Educacio (UNICAMP), recentemente criado, e Centro Interdis-
ciplinar de Investigaciones em Psicologfa Matemaética y Experimental

(Universidade de Buenos Aires).

Pelo exposto acima, e dados os complexos problemas que afligem as
universidades nos dias de hoje, achamos pretensiosu propor um “mode-
lo’" de administragdo universitaria. Contudo ndo acreditamos incorreto
afirmar que a universidade brasileira dever4 ser regida por novos mode-
los administrativos, visando a uma modernizagdo e mais uma vez afirma
mos nao estarem muito distante dos problemas preconizados por Mary
Parker Follett.
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