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RESUMO

Esta pesquisa parte do pressuposto de que o trabalho humano que se realiza numa institui¢do
escolar de ensino superior tem como um dos elementos essenciais a gestdo. A questdo que
norteou a pesquisa foi: como pode ser caracterizada a gestdo na universidade numa
compreensdo baseada na teoria da atividade? A relevincia de se investigar esta questio
evidencia-se na contribui¢io que traz para se compreender a gestdo na universidade como um
sistema de atividades, seus elementos e suas contradi¢gdes. Optou-se pela pesquisa
bibliografica, fundamentada principalmente na teoria da atividade formulada por A. N.
Leontiev e ampliada por Y. Engestrom. O objetivo geral foi caracterizar a gestdo na
universidade a partir de uma andlise baseada nos conceitos dessa teoria, principalmente o
conceito de sistema de atividades. No entanto, verificou-se uma contradicdo essencial
expressa nos seguintes elementos: - as universidades brasileiras, em especial as publicas,
ainda hoje utilizam o modelo de gestdo racional e burocritico empresarial, cujos principais
objetivos sdo o rendimento e a eficiéncia, preparando os egressos para o mercado de trabalho;
- esse modelo de gestdo, todavia, j4 ndo consegue responder as necessidades da sociedade
capitalista contemporénea; considerando-se o modelo de gestdo burocrético das universidades
e o Sistema de Atividade proposto por Engestrom, tem-se dentro da universidade um sistema
de atividades simultineas e interligadas que se entrecruzam para atingir determinados
resultados; - a contradicdo gerada por esse modelo faz com que se perca sua prdpria esséncia
de gestdo, uma vez que, no interior da instituicdo, as atividades se separam conforme
departamentos especificos, colocando os sujeitos em condi¢des de trabalho que os isolam uns
dos outros e dos objetivos comuns da instituicdo. Conclui-se que se faz necessdrio que a
universidade brasileira busque mudancas e transformacgdes em sua estrutura organizacional e
em seu modo de gestdo a partir de outros modelos, sobretudo no tocante a constru¢ao de um
modelo democrético de gestdo.

Palavras-chave: gestdo na universidade; teoria da atividade; gestdo burocratica.



ABSTRACT

Leaving of the presupposition that the human work that takes place a school institution has
the center the individuals' education, seeking his/her formation and transformation, this work
should be organized so that the different elements and dimensions that compose are him
united around the educational purposes. In that sense, one of the essential elements is the
administration. It is verified that the studies that treat of the school administration have if
gone back to the basic teaching and, with smaller frequency, for the higher education. Studies
returned to the university have been giving little emphasis to the administration in the
university, revealing the need of more studies concerning this theme. Starting from the study
of the theory of the activity formulated by A. N. Leontiev, that explains the general structure
of the human activity, it was noticed his/her potential to enrich the analysis of the
administration in the university. This research search to investigate the administration in the
university starting from the following subject: how can the academical administration are
characterized in an understanding based in the theory of the activity? His/her relevance is
evidenced by the own shortage of studies concerning the theme and also for offering an
analysis based on concepts of the theory of the activity, contributing to better understanding
of the academical administration as a system of activities and for larger valorization of the
dimension of the administration of the higher education. It was made a bibliographical
research concerning the theme, the deepened study of the theory of the activity being looked
for a possibility of characterization of the administration in the university. The theoretical
foudation was looked for mainly in A. N. Leontiev and Y. Engestrom. The general objective
of the research was to characterize the administration in the university as a system of
activities. The main results of the research reveal that: the brazilian universities, especially the
public ones, still today use of the rational and bureaucratic administration model business,
whose beginnings are guided for the obtaining of quantitative income and efficiency of the
universities in the preparation of exits for the job market in a capitalist perspective; being
considered the bureaucratic administration model of the universities and the System of
Activity proposed by Engestrom, it is had inside of the university a system of simultaneous
and interlinked activities that you/they intersect to reach certain results, however the
contradiction of this model does with that he/she gets lost his/her own administration essence,
once the activities separate inside from the university according to specific departments,
putting the subjects in work actions in conditions that isolate them some of the other ones and
of the common objectives.

Keywords: administration in the university and theory of the activity; administration in the
university; theory of the activity.
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INTRODUCAO

O tema deste trabalho é a gestdo no ensino superior, num recorte que delimita o
ambito da universidade. Hoje, no Brasil, é possivel constatar uma intensificacdo das
preocupacdes e debates acerca da universidade e seu futuro, principalmente a universidade
publica, considerando-se a necessidade de mudangas em organizagdo. A partir do Estatuto de
1931, as universidades publicas tiveram que se enquadrar aos padrdes determinados pelo
Governo Federal, mantendo suas estruturas, uma vez que estavam envolvidas pelas forcas de
interesses politicos e burocriticos.

Cunha (1999) faz referéncia ao panorama do campo universitdrio descrito por Clark
chamando a atencdo para a crenga de que qualquer organizag¢do deve ter unidade de comando,
realizar suas escolhas racionais entre o conjunto de alternativas e estabelecer prioridades de
execucdo. Entretanto, na universidade, o monopdlio do poder representa uma série de
ameacas para essa organizacdo que retine colaboradores especializados em diversas dreas.
Para clarificar essa situacdo, Clark utiliza a metdfora da universidade como uma anarquia
organizada nas Instituicdes de Ensino Superior — IES.

Com a reforma universitdria de 1968, é possivel verificar a aplicacdo nas IES da
concepg¢do de organizacdo da producdo fabril instituida por Taylor em “Organizagdo Racional
do Trabalho”, expressa em duas diretrizes: 1) elimina¢do da duplicagdo de meios para fins
idénticos ou equivalentes; 2) separa¢do entre as atividades de concepcdo e execucgdo. Essas
diretrizes encontram-se na estrutura e funcionamento da maioria das institui¢des universitarias
brasileiras até os dias de hoje, como se constata no regime departamental e divisdo dos cursos
de graduacdo.

A departamentaliza¢do redundou na criacdo de uma nova instincia na organizagdo das
universidades — a coordenacdo e o colegiado de curso. Complementando a
departamentaliza¢do e a divisdo dos cursos de graduacido, surge o regime de créditos. Toda
essa dindmica resulta, assim, na racionalizagdo da producdo das universidades federais no
Brasil.

Atuar na drea educacional exige unir o trabalho com conhecimento cientifico (ensino e
aprendizagem) a préticas de gestdo voltadas a formacdo do individuo para a transformagio
social. Na universidade, essa unido adquire contornos prdprios por envolver também a
pesquisa e a extensdo, tornando ainda mais relevantes as relagdes entre praticas de gestdo e
trabalho educativo e pedagégico. Porém, em geral, os métodos de gestdo que se encontram

nas universidades, no Brasil, sio aqueles que se caracterizam mais fortemente pela
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semelhanga aos métodos da producdo fabril, com foco na racionalizagdo da produgdo, numa
posicdo contrdria aos interesses educativos e pedagdgicos de formacdo do individuo para a
transformacdo social. Como defendeu Paro (1986), a educacdo sé contribuird para a
transformacdo social se, nos grupos dominados, servir de instrumento para a superacdo da
condicdo de classe.

Com esta breve remissao a algumas contradicdes que envolvem o tema desta pesquisa,
passo a explicitar meu interesse por este tema. Graduado em Administracio e especialista em
Recursos Humanos, como docente em IES do setor publico e privado, me deparei com
questdes que me chamaram a atencdo, principalmente ligadas a pritica de gestdo nas
universidades e de como essas praticas vém sendo tratadas. Com os estudos durante o curso
de mestrado, despertou-me a aten¢@o a teoria da atividade, uma abordagem que surgiu como
desdobramento da teoria histérico-cultural de Vygotsky. No aprofundamento do estudo dessa
teoria, e ao me apropriar da formulagcdo elaborada por Yrjo Engestron, na qual a atividade
humana se concretiza em sistemas de atividades, enxerguei ai uma possibilidade para a
andlise da gestdo na universidade. Assim, o recorte inicial foi se definindo em um foco bem
delimitado: a gestdo na universidade como um sistema de atividade. As leituras e estudo
tedrico me levaram a andlises, principalmente referentes a teoria da atividade, explicitando as
influéncias da gestdo na atividade do professor em situacdes de aula, uma vez que, na
universidade, existe um sistema de atividades interligadas.

Paro (1986, p. 11-12) chama a atencdo para a existéncia de duas visdes acerca dos
problemas da Administracio Escolar. Uma defende a necessidade da existéncia de uma
administragdo escolar enquanto outra a nega. Segundo o autor, essas posicdes antagdnicas
incorrem em um mesmo erro: nenhuma delas se identifica com uma Administracdo Escolar
voltada para a transformacao social.

Para esse pesquisador, a administragdo é uma pratica humana que deve ser realizada
em todos os tipos de organizacdo, independentemente do ramo em que se insira, inclusive na
escola. Todavia, em uma organizacdo de ensino que promove a formagcdo e o
desenvolvimento humano o elemento distintivo refere-se as politicas organizacionais e as
préticas de gestdo que devem voltar-se a transformacdo social.

De fato, na medida em que a pratica da administracdo escolar € tratada do ponto de
vista ‘puramente’ técnico, sdo omitidas as suas articulacdes com as estruturas
econdmicas, politica e social, obscurecendo a andlise dos condicionantes da
educagdo. As normas técnico-administrativas que sdo propostas como normas para o
funcionamento do sistema escolar constituem um produto desses condicionantes. No

entanto, elas sdo adotadas e implementadas como se fossem autdnomas, isentas das
determinagdes econdmico-sociais (PARO apud FELIX, 1984, p. 81-82).
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Ainda segundo Paro (1986), uma Administracdo Escolar voltada para a transformagao
social deve seguir alguns pressupostos bdsicos, como:

e A especificidade da Administragdo Escolar: essa especificidade s6 pode acontecer a partir
do momento em que ela seja oposta a administracdo empresarial capitalista. Em termos
politicos, o aspecto especifico numa administragdo escolar voltada para a transformacio
social deve ser antagdnico ao modo de administrar da empresa capitalista, uma vez que os
propositos capitalistas sdo contrarios a transformacao social.

® A relagdo entre administracdo escolar e racionalidade social: uma Administragdo Escolar
voltada para a transformacido social deve levar em conta a racionalidade social ou
racionalidade externa, verificando-se em que medida aquilo que a escola realiza ou
desenvolve repercute na sociedade. Os objetivos da Administragdo Escolar devem atender
aos interesses da classe trabalhadora.

® A racionalidade interna na escola: a racionalidade externa depende da prética da
racionalidade interna, na qual se tem a utilizacdo racional de recursos para realizagdo de
fins determinados. O desenvolvimento de uma nova administracio escolar, efetivamente
adequada a sua natureza e aos seus objetivos transformadores, se impde como uma tarefa
que precisa ser permanentemente realizada, buscando elevar-se de uma praxis espontinea a
uma préxis reflexiva.

* A relagdo entre administragdo escolar e participagdo coletiva: a proposta de objetivos
voltados para a transformacdo social e a efetiva realizacdo dos mesmos sdo aspectos
fundamentais para uma prética transformadora. Essa préitica serd realizada com a
cooperacdo das pessoas, na qual todos os envolvidos no processo escolar, direta ou
indiretamente, possam participar das decisdes relacionadas a organizagdo e ao
funcionamento da escola, abandonando-se o tradicional modelo de concentracdo de
autoridade nas maos de uma s6 pessoa, o diretor.

Além de buscar subsidios nas idéias de Paro, este trabalho é fortemente demarcado na
teoria da atividade, situada na corrente histérico-cultural. Para tanto, realizei minhas primeiras
aproximagdes com autores da teoria histdrico-cultural, entre os quais Vygotsky, Leontiev e
Engestrom. Entre outros aspectos, chamou a minha atencdo o conceito de atividade humana
na tradi¢do marxista.

Nessa tradicdo, a atividade, cuja expressdo maior € o trabalho (atividade humana
criadora, produtiva), é a principal mediacdo entre o sujeito e o mundo objetivo. Na prética

humana (trabalho) dd-se o0 movimento dialético no qual tem origem a atividade psiquica e a
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consciéncia humana. Essa atividade humana esté inserida no sistema de relagdes da sociedade
no qual o sujeito realiza acdes em um processo continuo de interacdio com o meio,
consolidando-se no meio social em que estd inserido.

Com base nas ideias iniciadas por Leontiev, e também em outros tedricos, Engestrom
(1987) propos a andlise dos sistemas de atividades. Nessa andlise, destaca a relagdo sujeito-
objeto sob a influéncia de diferentes mediadores presentes nas relagdes entre individuos em
“comunidades”. As relacdes entre sujeito e comunidade sdo realizadas por um conjunto de
“artefatos mediadores”, considerando-se as ‘“regras” que regulamentam os procedimentos
tidos como certos entre os integrantes da comunidade na qual o sujeito estd inserido. Essas
comunidades se caracterizam também por uma necessdria “divisdo do trabalho”, poderes e
responsabilidades entre os participantes do sistema de atividade.

Essas aproximagdes com a teoria da atividade e o sistema de atividades de Engestrom
levaram-me a algumas reflexdes: 1) numa IES, préiticas pedagdgicas e praticas de gestdo
necessitam ter objetivos comuns; 2) esses objetivos devem estar ligados ao principio de que as
organizacdes escolares t€m um compromisso social com a educagdo que oferecem aos seus
alunos, contribuindo para o seu desenvolvimento e, também, para a mudanga social; 3) numa
IES, préticas de gestdo acontecem em um contexto em que se fazem necessarios artefatos
mediadores, regras que estabelecem a politica organizacional e, consequentemente, a divisdo
do trabalho entre os participantes do sistema de atividades. Essas reflexdes reafirmaram meu
interesse pelo tema - gestdo na universidade - tendo como objeto de estudo especificamente a
universidade. Apds diversos embates acerca da teoria escolhida, a questdo principal a ser
investigada nesta pesquisa ficou assim delineada: como se caracterizaria a gestdo na
Universidade tendo como referéncia a Teoria da Atividade?

Estabelecida a questdo, foi necessario delimitar o foco, pois essa abordagem envolve
diversos tedricos. Optei pela teoria da atividade na formulacdo desenvolvida por Engestrom,
participante da terceira geragdo no desenvolvimento histdrico dessa teoria. A op¢do levou em
conta o fato de esse tedrico ter expandido a teoria da atividade explicitando-a com mais
elementos.

Considero, assim, que investigar a gestdo na universidade é muito importante, uma vez
que esse tema tem sido pouco tratado em nosso meio. Uma andlise da gestdo na universidade,
considerando-a como um sistema de atividades humanas, pode ajudar na reflexdo critica
acerca da organizacdo e identificacio de elementos que ajudem no entendimento dessa
Instituicdo no contexto da rdpida expansdo, como se verifica hoje no ensino superior. A

investigacdo desse problema pode permitir também melhor compreensdo da prética
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pedagdgica na universidade, particularmente no que concerne as praticas de organizacdo e de
gestdo.

Uma gestdo autoritdria, entre outras coisas, cerceia o envolvimento, a participacdo e o
comprometimento com a propria organizacdo; desconsidera a reflexdo da pritica pedagdgica,
vez que ndo hd uma preocupacido com a formacao continua do professor e, quando h4, esta se
resume a aspectos técnicos ou burocriticos, ndo contribuindo para a qualidade do
ensino/aprendizagem.

Observei que o tema selecionado nesta pesquisa vem sendo investigado por alguns
pesquisadores em nosso pais. Todavia, o foco recai geralmente na criacio de novas
universidades no Brasil e expansdo do ensino superior, suas perspectivas futuras e outros
aspectos. Quando se refere a gestdo, principalmente nas perspectivas democritica e
participativa, os estudos incluem somente o ensino bésico. Sdo poucos os trabalhos que
discutem o ensino superior no tocante ao estudo da gestdo. Entre as pesquisas encontradas,
sobressaem as seguintes:

Fortuna (2000) investigou a gestdo democrditica na escola publica, considerando as
dimensdes subjetiva e cotidiana, e a participacdo dos sujeitos na gestio da escola.

Dourado, Oliveira, Santos e Moraes (2003) investigaram a gestdo escolar na rede
municipal de ensino da cidade de Goidnia, pondo o foco na perspectiva dos dirigentes
escolares.

Hora (1994) tratou do processo de democratizacdo das relagdes administrativas no
interior da escola e sua articulagdo com a comunidade em uma escola publica de educacio
bésica.

Actrcio e Andrade (2004) pesquisaram a gestdo da escola considerando a dindmica
das transformacdes sociais, cientificas e tecnoldgicas e as exigéncias para a escola, o perfil de
dirigente escolar.

Trindade (1999) pesquisou a universidade em perspectiva: sociedade, conhecimento e
poder, falando sobre a dindmica e a histéria da universidade, e os problemas enfrentados pela
instituicdo universitdria em decorréncia do desenvolvimento cientifico tecnolégico produzido
pela revolugdo industrial.

Mendonga (2000) traca uma visdo panoramica da historia do ensino superior no Brasil
que vai de 1920 a 1968, anos criticos para a histéria das IES que se institucionalizam
enquanto tal assumindo a sua configuracdo atual.

Wanderley (1998) escreve sobre a criacdo de novas universidades desde o processo de

autoriza¢do para funcionamento dos cursos ao reconhecimento dos mesmos, sendo que muitas
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dessas IES permanecem anos sem condi¢cdes minimas de qualidade devido a dinamica
conservadora da nossa administragio publica.

Cunha (1998), na obra “A Universidade Brasileira entre o Taylorismo e a anarquia”,
apresenta uma reflexdo sobre a organizacio interna das universidades publicas brasileira, em
especial as da rede federal. O autor mostra que a especificidade da institui¢do universitdria,
com sua cultura prépria, facilita o diagndstico apressado e superficial caracterizada pela
irracionalidade. Isto leva a progndsticos equivocados quanto a sua gestdo, aderindo-se a uma
administragdo profissional paralela ao corpo académico, separando-se as atividades-fim das
atividades-meio.

Brito e Sobrinho (2008) desenvolveram estudos acerca da educagio superior no Brasil,
focando as principais tendéncias e desafios, analisando as mudancgas na educacio superior
brasileira de 1995 a 2007, e mostram que a educacgdo superior se encontra em um dilema
devido as incertezas no que se refere ao seu futuro uma vez que ndo se sabe ainda se
prevalecerdo as ldgicas de mercado ou os valores sociais da ética académica.

Favero (2006), no artigo “A Universidade no Brasil: das origens a Reforma
Universitdria de 1968, situa as tentativas de criacdo de universidades no Brasil até a Reforma
de 1968. A autora destaca que na atualidade € necessdria e inadidvel a reconstru¢do do
trabalho universitdrio com seriedade e competéncia vendo nele um empreendimento dificil,
mas imprescindivel; tal processo, segundo o autor, deverd ser atendido e assumido como algo
em permanente construgao.

Boschetti (2007) apresenta uma reflexdo sobre a construgcao da lei 5540/68, buscando
identificar as causas estruturais geradoras da universidade nos governos militares, a partir do
golpe de 1964.

Bertolin (2009), que analisa as diferentes concepcdes e entendimentos de qualidade no
ambito da educacdo superior, aponta que o entendimento de qualidade é subjetivo, uma vez
que depende principalmente das concep¢des de mundo e de educagdo superior de quem as
emite. Assim tem sido nas dltimas décadas, assim continua sendo neste inicio de século XXI,
e assim, muito provavelmente, continuard sendo nos préximos anos.

Pude perceber, desse modo, que as pesquisas vém privilegiando o estudo da gestdo na
escola publica e de ensino fundamental, deixando uma lacuna no que se refere a gestdo do
ensino superior. O argumento principal que embasou a justificativa para realizacdo da
presente pesquisa € o de que, no contexto da expansdo do ensino superior no Brasil, a
investigacdo da gestdo na universidade pode contribuir para se compreenderem melhor as

repercussoes na qualidade do ensino oferecido por essas institui¢des.
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Mediante a situacdo exposta, defini o seguinte objetivo: caracterizar a gestdo na
universidade com base na teoria da atividade segundo Engestron.

O delineamento do problema e o objetivo da investigacdo definidos a partir do
referencial tedrico adotado caracterizaram a necessidade de uma pesquisa bibliogrifica com
cardter exploratério. Essa modalidade de pesquisa, segundo Gil (1996), “é desenvolvida a
partir de material j4 elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”, para
proporcionar uma melhor visdo acerca do problema. Apds a pesquisa bibliografica e o estudo
aprofundado da teoria da atividade, desenvolvi uma simulacdo da aplicagdo da teoria da
atividade a fim de caracterizar a gestdo na universidade.

A exposi¢do do trabalho estd disposta em trés capitulos. No primeiro, ressalto a
origem e o desenvolvimento histérico da administragio como campo de conhecimento e
praticas voltadas as organizagdes. Procurei salientar o desenvolvimento da administragdo na
sociedade, particularmente nas organizagdes, para, em seguida, considerar sua importancia no
campo da educagdo, em especial no ambito da gestdo na universidade.

No segundo capitulo, descrevi os principios da teoria histérico-cultural e da teoria da
atividade para, em seguida, tratar da gestdo na universidade com base na idéia de sistemas de
atividades, propdsito principal deste trabalho. Inicialmente sdo descritas as contribuicdes de
L. S. Vygotsky, A. N. Leontiev para o estabelecimento de uma concep¢do materialista
dialética da formacdo e funcionamento da mente humana. O objetivo é mostrar que, a partir
de L. S. Vygotsky, principal idealizador da concepc¢do histérico-cultural, foi agregada a
contribuicdo tedrica de A. N. Leontiev, com foco no conceito e na estrutura da atividade
humana e, mais recentemente, agregou-se também a contribui¢do de Yrjo Engestrom, com a
idéia de sistemas de atividades.

No terceiro capitulo procurei, com base na formula¢do de Engestrom, caracterizar a
gestdo na universidade como sistema de atividades, bem como explicitar os elementos e suas

relagdes.



CAPITULO1
O DESENVOLVIMENTO HISTORICO DA ADMINISTRACAO

Neste capitulo, busco descrever a gé€nese da administragdo como campo de
conhecimento e de préticas voltadas para as organiza¢des. Com este objetivo, selecionei, entre
outras, obras de dois autores da drea da administragdo de empresas no Brasil: Idalberto
Chiavenato e Reinaldo Oliveira da Silva. Primeiramente, procuro mostrar o desenvolvimento
da administracdo na sociedade, particularmente nas organizagdes, para, em seguida,
considerar a importancia dessa administracdo no campo da educagdo, em especial no dmbito

da gestdo na universidade.

1.1. Administracao Pré-Moderna

A atividade administrativa tem evolugio cientifica recente na histéria da humanidade,
mas sempre esteve presente como atividade pratica considerada arte e realizada em qualquer
tipo, classe e tamanho de organizacao.

Silva (2001) mostra que a administragdo € uma atividade encontrada em
empreendimentos de qualquer espécie, de todos os povos, em todos os tempos histéricos.
Observa o autor que os grandes lideres na histéria da humanidade foram administradores,
administrando paises, coordenando exploragdes, dirigindo guerras, gerindo os esforcos de
outros homens.

A importancia da administra¢do para impulsionar o crescimento das nacdes € inegavel,
mas sua reconstitui¢do histérica néo € tarefa facil porque os registros, quando existem, sdo
confusos e remotos.

Acredita-se que a administrag@o estd ligada a civiliza¢cdes muito antigas, iniciando-se
na Suméria por volta de 5000 anos atrds, onde foram encontrados os documentos escritos
mais antigos que tinham como finalidade registrar o controle administrativo. A partir do
momento que os sumerianos buscavam melhorar a forma de solucionar seus problemas
préticos, comecaram a exercer a arte de administrar.

Os sacerdotes sumérios arrecadavam e administravam grandes volumes de bens e
valores. Esses sacerdotes prestavam contas de sua administracdo ao sumo sacerdote o qual
realizava uma pratica que se configurava como fiscalizacdo administrativa. Tais préticas

tiveram significativa importancia, sendo que “o desenvolvimento sumério foi seguido de perto
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pela ascensdo do Egito, com suas estruturas arquitetdnicas, seus escritos e seu governo, no
que se refere a evolucdo administrativa” (SILVA, 2001, p.87).

No Egito, a constru¢do da piramide de Quéops durou cerca de 20 anos envolvendo
mais de cem mil trabalhadores. A unido dos esforcos desses trabalhadores demandou acoes
administrativas para que atingissem os objetivos propostos. Também era necessdrio gerir e
solucionar problemas como transporte e alojamento para os trabalhadores. Fica claro que ji se
realizavam, nessa época, praticas administrativas como planejamento, organiza¢do, direcdo e
controle.

Na Babilonia também se verifica a presenca de muitas praticas administrativas, por
exemplo, quando se estabeleceu o “Cdédigo de Hamurabi”’, uma representagdo de um
pensamento administrativo que vigorou de 2000 a 1700 a.C. Esse c6digo foi uma estratégia
desenvolvida para se atingir o objetivo de fazer com que as cidades se unissem, mantendo a
paz e estabelecendo uma legislacao.

No reinado de Hamurabi, rei da Babilonia, as cidades ao longo do vale foram
obrigadas a se unir para manter a paz e estabelecer uma legislagdo para abranger a

propriedade pessoal, rural, o comércio, os negdcios, a familia e o trabalho. Estas leis
vieram a se chamar ‘Cédigo de Hamurabi’ (SILVA, 2001, p. 88).

Também entre os chineses, hd mais de trés mil anos, j4 havia a no¢do de algumas
praticas administrativas como as mencionadas, quais sejam: planejamento, direcdo,
organizacdo e controle. Como relata Silva (2001), estavam presentes entre eles conceitos
administrativos que se assemelham ao tom administrativo contemporaneo de organizagao,
cooperagdo, fungdes, procedimentos visando a eficiéncia, além de vdrias técnicas de controle.

Na Grécia, uma grande manifestagdo na arte de administrar € verificada na criagdo da
administragdo democratica de um governo, o que deu inicio a0 método cientifico. Os gregos
perceberam o principio de que “a produc¢do méxima se obtém por meio do uso dos métodos
uniformes, com ritmo estipulado e algo mais” (SILVA, 2001). Esse principio se explicita
claramente nos estudos de Frederick W. Taylor, Frank B. Gilbreth, Henri Fayol, entre outros
estudiosos das teorias administrativas.

Em Roma, ao se juntarem novos povos e territérios, houve grande necessidade de se
organizar e controlar de forma mais eficiente e eficaz todo seu império. Nesse contexto, as
préaticas de administrag@o tiveram grande avanco no sentido da aprendizagem com 0s erros e
acertos. Ha que se destacar que foi em Roma que ocorreu a primeira experi€éncia mundial de

organizacio de um império verdadeiramente grande.
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A igreja Catélica, considerada a organiza¢do formal mais eficiente e antiga da
civilizagdo ocidental, foi uma heranca do Império Romano. Sua eficiéncia estava ligada a
questdes organizacionais importantes em funcdo das novas doutrinas que surgiam e da
disseminacd@o da crenga cristd. Seus dirigentes perceberam a importancia de se estabelecer,
com mais critérios os objetivos, as doutrinas e a conduta das atividades cristds com suas
normas e regras. A consequéncia disso foi uma grande organizagdo religiosa com
centralizacdo de poder e sob a responsabilidade do papa. Durante séculos, a igreja catdlica
exerceu sua forgca de atracdo de objetivos, a eficicia de suas técnicas organizacionais e
administrativas, espalhando-se pelo mundo e influenciando o comportamento das pessoas.

Assim como a igreja catdlica romana, as organiza¢des militares também se destacaram
na evolucdo histérica da administracdo. Evoluiram das displicentes ordens dos cavaleiros
medievais e dos exércitos mercendrios dos séculos XVII e XVIII até os tempos modernos
com uma hierarquia de poder rigida e a adocdo de principios e praticas administrativas que
ainda se verificam em empresas da atualidade, tais como: a unidade de comando, que
estabelece que cada subordinado s6 pode ter um superior; principios de organizagdo,
planejamento e controle centralizados em paralelo com operagdes descentralizadas; principio
de direcdo. Todos esses principios desenvolvidos na organizag¢do militar romana contribuiram
para o surgimento das teorias administrativas.

O desenvolvimento tecnoldgico despontava e se aprimorava cada vez mais. A partir do
momento em que as pessoas evoluiam em seus meios de trabalho, como arar o solo, produzir
armas e tecer, inevitavelmente acontecia a evolucdo tecnoldgica. Porém, a tecnologia tem
como marco principal de seu desenvolvimento a Revolugdo Industrial ocorrida na Inglaterra,
que consistiu um conjunto de mudangas tecnolégicas com grande impacto no processo de
produg@o nos aspectos econdmico e social.

No final do século XVIII e inicio do século XIX, o fendmeno da Revolucao Industrial
trouxe rdpidas e profundas mudancas econdmicas, sociais e politicas, causando o surgimento
da empresa e da moderna administragdo. A base dessa revolucio foi a substitui¢do da méo de
obra humana pelo trabalho da maquina, gerando transformagdes drésticas na vida das pessoas
e das empresas.

Como nicleo da Revolugdo Industrial, surgiu uma nova fonte de energia - o motor a
vapor - que passou a fornecer uma energia mais barata e eficiente, revolucionando a industria
e o comércio. Tal revolugcdo decorreu do fato de que essa nova fonte de energia reduzia
significativamente os custos de produgdo e, consequentemente, os pre¢os dos produtos,

levando a ampliacdo dos mercados. Devido a isso, as industrias evidenciaram,0 a necessidade
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maior de administracdo e organizagdo, considerando-se também que a expansdo dos mercados
requeria mais trabalhadores, maior nimero de maquinas e um nivel maior de produg¢do, para
manter resultados positivos constantes.

A méquina a vapor, criada por James Watt (1736-1819), provocou grande
transformacdo na formulag@o do trabalho e modificou a estrutura social e comercial, causando
mudangas na sociedade, na politica e na economia.

A Revolucido Industrial passou por duas fases. A primeira, entre 1780 até meados de
1860, teve o carvdo como a principal fonte de energia, e o ferro como principal matéria-
primal. A segunda fase da Revolucio Industrial,” que corresponde ao periodo de 1860 a 1914,
foi marcada pelas transformacdes resultantes do uso da eletricidade e derivados do petréleo
como novas fontes de energia e do aco como a nova matéria-prima. Nesse contexto origina-se
a moderna administracio como resposta as novas necessidades que apareceram em
decorréncia de alguns fatores principais: 1 - crescimento acelerado e desorganizado das
empresas, passando a exigir uma administracio cientifica capaz de substituir o empirismo e a
improvisacdo; 2 — necessidade de maior eficiéncia e produtividade das empresas para
responder a intensa concorréncia e competicio no mercado. Estavam, assim, dadas as

necessidades e condigdes histdricas para o surgimento da administracdo cientifica.

1.2. A Administracdo Cientifica e a Organizacao da Escola: Divisao, Hierarquizacao,

Padronizacao

A descricdo apresentada anteriormente teve o objetivo de mostrar de forma abreviada
que o desenvolvimento da administragdo ao longo de séculos foi marcado por distintos
aspectos e sempre em funcdo das necessidades organizacionais de cada época. Passo agora a
descrever de que forma surgiram as principais teorias administrativas, em que contexto e
como evoluiram, buscando especificar as particularidades de cada corrente tedrica.

A primeira teoria da administragdo foi formulada pelo engenheiro Frederick Taylor

(1856-1915), americano nascido na Pensilvania, descendente da familia Quaker. Recebeu uma

Nessa primeira fase, a Revolucdo industrial se desenvolveu em quatro etapas: 1- mecanizac¢@o da inddstria
devido a criacdo das maquinas de fiar, tear hidrdulico e mecanico e da agricultura que substituiram a for¢ca do
trabalho humano e animal; 2- aplicacdo da forca motriz a inddstria, utilizando o vapor nas maquinas
industriais e transformando as oficinas em féabricas; 3- o desenvolvimento do sistema fabril, provocando o
fim da atividade do artesdo com sua oficina, que cedeu espaco para as fabricas e operarios; 4— o espetacular
aceleramento dos transportes e das comunicacdes como a navegacdo a vapor, as hélices, a primeira estrada de
ferro, o telégrafo elétrico, o selo postal e o telefone.

Nessa segunda fase, acontece a segunda Revolucdo Industrial causada pelo processo de fabricagdo do ago, o
aperfeicoamento do dinamo e a inven¢do do motor de combustao interna.
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educacdo rigorosa e disciplinada, adquirindo conhecimentos das linguas francesa e alema.
Iniciou seu aprendizado como operdrio em uma pequena metalirgica e, apds alguns anos
atuando nessa pequena empresa, buscou melhorias em sua vida profissional atuando também
em outras empresas. De operdrio passou a engenheiro. Ao desenvolver a Teoria da
Administragdo Cientifica, a preocupacdo maior de Taylor era o aumento da produtividade e
da eficiéncia no campo operacional por meio da racionalizacdo do trabalho operério. Para
investigar essa possibilidade utilizou e aplicou métodos cientificos.
A formulacdo desse pesquisador passou mais tarde a constituir a chamada Escola da
Administragdo Cientifica. No centro dessa teoria estdo as tarefas concebidas como atividades
operacionais desenvolvidas nas fibricas pelos operdrios. Essa concepcdo veio revolucionar o
pensamento administrativo. Taylor analisou profundamente o estudo de tempos e movimentos
para estabelecer padrdes de atividades. Com base nessa andlise, prop0s o treinamento do
operdrio para que ele desempenhasse, de forma regular, seu trabalho, com maior proveito do
tempo em fun¢do do aumento da produtividade. Procurou, entdo, adaptar as necessidades de
patrdo e empregados, assegurando a prosperidade entre eles.
O trabalho teérico de Taylor pode ser dividido em duas fases. Na primeira, Taylor
realizou andlises das atividades desenvolvidas individualmente pelo operdrio dentro da
fabrica, esmiucando todos os movimentos e processos. Seu objetivo era buscar o
aperfeicoamento para reduzir a0 miximo os movimentos e processos. Assim, chegou a
especificacdo das técnicas de racionalizagdo do trabalho do operério. Ao analisar a pratica dos
operdrios, Taylor chegou a conclusdo de que o operdrio mais produtivo perde sua motivagdo
de producdo quando percebe que sua remuneragdo ¢ a mesma de outro operdrio que, embora
realize a mesma atividade, tem ritmo de producdo menor. Assim, ele deixa de produzir de
acordo com sua capacidade médxima. Taylor entdo concluiu pela necessidade de desenvolver
novos mecanismos de remuneracdo para que o operdrio ndo deixasse de produzir de acordo
com sua capacidade maxima. Assim, em seu livro Shop Management (TAYLOR apud
CHIAVENATO, 2003, p. 55), ele descreveu suas conclusoes:
® 0 objetivo da Administracdo € pagar saldrios melhores e reduzir custos unitdrios de
producao;

® para realizar tal objetivo, a Administragdo deve aplicar métodos cientificos de pesquisa e
experimentos a fim de formular principios e estabelecer processos padronizados que
permitam o controle das operacdes fabris;

e os empregados devem ser cientificamente selecionados e colocados em seus postos com

condicdes de trabalho adequadas para que as normas possam ser cumpridas;
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® os empregados devem ser cientificamente treinados com vistas a aperfeicoar suas aptidoes
e executar uma tarefa para que a producdo normal seja cumprida;

® a administracdo precisa criar uma atmosfera de intima e cordial cooperacdo entre os
trabalhadores, para garantir a permanéncia desse ambiente psicoldgico.
Na segunda fase de seus estudos, Taylor obteve a conclusdo de que “a racionalizacio
do trabalho operdrio deveria ser acompanhada de uma estruturagio geral para tornar coerente
a aplicacdo dos seus principios na empresa como um todo” (CHIAVENATO, 2003, p. 55).
Como descrito, 0 meio para a racionalizacdo do trabalho dos operdrios era o estudo de
tempos e movimentos. Esse estudo indicou que movimentos intteis deveriam ser eliminados e
substituidos por outros eficazes. Assim, os empregados deveriam ser treinados na fungdo
especifica de sua atividade melhorando sua efici€ncia.
Dessa forma, a Administracdo Cientifica consolidou a divisio do trabalho, a
especializagdo do operdrio, a defini¢cdo e estabelecimento de cargos e tarefas, do incentivo
salarial e de prémios. O entendimento era de que assim seria melhorada a condi¢fo fisica de
trabalho e padronizados os métodos e equipamentos. Os principios basicos da Administracdo
Cientifica de Taylor podem ser assim descritos, segundo Chiavenato (2003, p. 64):
¢ Principio do planejamento: por meio dos métodos cientificos substitui-se o improviso pela
ciéncia, através do planejamento do método do trabalho.

¢ Principio do preparo: norteia a escolha cientifica dos trabalhadores de acordo com suas
capacidades/competéncias, preparando-os e treinando-os para produzir mais e melhor.
Também as méaquinas e equipamentos de producdo devem ser preparados e deve ocorrer o
arranjo fisico e a disposicdo racional das ferramentas e materiais.

¢ Principio de controle: norteia o comando das atividades de trabalho para se certificar que
esta sendo realizado conforme as normas estabelecidas e o plano previsto.

® Principio da execugdo: serve para distribuir as funcdes e as responsabilidades, a fim de
que a execugdo do trabalho seja disciplinada.

A medida que Taylor estudava e desenvolvia a Administracio Cientifica nos Estados
Unidos, surgia na Franca a Teoria Clédssica da Administra¢do, criada por Henri Fayol (1841-
1925). Nascido em Constantinopla, em uma estrutura familiar burguesa, ele foi educado no
Liceu de Lion, na Franca. Graduando-se como engenheiro de minas, Fayol trabalhou em sua
teoria que tinha como base e foco a estrutura da organizagao, cuja intengdo era proporcionar

aumento na eficiéncia da organizacdo por meio da defini¢do dos vérios niveis de
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responsabilidades. Assim como os principios de Taylor, os preceitos gerais propostos por

Fayol também estdo presentes na pritica administrativa contemporanea.

Até Fayol, o problema da prética da administragcdo estava nas industrias e usinas, uma

vez que se preocupavam com a produtividade. Esse autor levou a administracdo do nivel

operacional da oficina para o nivel da direcio geral da empresa, considerando-se sua

totalidade. A contribuicdo desse pesquisador para a administragdo consistiu em estabelecer

que um processo administrativo complexo pode e deve ser separado em dreas

interdependentes de responsabilidades ou de fun¢des. Os principios gerais da administragdo

de Fayol foram:

Divis@o do trabalho: especializacdo do trabalho, tanto das tarefas quanto dos operarios
buscando-se maior competéncia.

Autoridade e responsabilidade: defini¢cdo da autoridade como “o direito de dar ordens e o
poder para a exata obediéncia”; autoridade como responsabilidade com todo o corpo
estrutural da empresa. A responsabilidade vem como resultado da autoridade, tendo como
sentido a prestacdo de contas.

Disciplina: consiste no fato de o funciondrio direcionar seu comportamento de acordo com
regras estabelecidas pela organizag¢do, esforco comum dos trabalhadores de maneira
ordenada.

Unidade de comando: o colaborador recebe ordens de um unico chefe para evitar
conflitos.

Unidade de direcdo: a organizacdo deve se mover em direcdo a um objetivo comum.
Subordinagdo do interesse individual ao interesse geral: os interesses de uma pessoa nio
devem prevalecer sobre os interesses organizacionais em geral.

Remuneragdo do pessoal: remuneracdo justa ao trabalho executado; além de remuneragio
financeira, recompensas ndo financeiras.

Centralizagdo: lideranca natural, na qual a centralizagdo era como “a diminuicdo da
importancia do papel do subordinado”, enquanto a descentralizagdo era a elevacdo dessa
importancia.

Cadeia escalar: linha de autoridade, quantidade de autoridade correspondente a posicao
hierarquica.

Ordem: alocacdo corretamente dos recursos, para se obter como resultado a diminui¢do de

perdas de materiais e de tempo e a otimiza¢gdo da mao de obra.
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e Equidade: pratica da justica e do carinho dentro da organizacdo em busca da fidelidade
dos colaboradores.

e Estabilidade do pessoal no cargo: retencdo dos trabalhadores mais produtivos deve ter alta
prioridade da administragao.

¢ Iniciativa: encorajamento da iniciativa do colaborador.

e Espirito de equipe: énfase na harmonia e boa vontade geral entre os empregados, como
forcas da organizacao.

Assim, enquanto Taylor procurou resolver os problemas administrativos elevando-os
do posto de trabalho do executor para o nivel intermedidrio da geréncia, Fayol enfocou os
problemas de interesse da administracdo geral da empresa, qualquer que fosse sua natureza,
tipo e finalidade. Taylor, para acelerar a produtividade da empresa industrial, comecgou pelo
operario. Fayol comecou pelos dirigentes. Conforme Silva (2001, p.153), “o fayolismo e o
taylorismo se apresentam como duas solugdes para um mesmo problema: o da forca humana”.
As diferengas entre os dois sistemas sdo pequenas uma vez que Taylor interessava-se pelas
condicdes técnicas do trabalho e Fayol pela administracio da empresa, organizando o
resultado de observagdes experimentais e psicoldgicas. Assim, Fayol completa o sistema de
Taylor, validando e melhorando ambos os enfoques. Uma comparacdo entre essas duas

escolas pode ser observada na representacdo grafica a seguir:

Figura 1 — Confronto das Teorias de Taylor e Fayol.

Confronto das Teorias de Taylor e Fayol.

Administracdo Tgo r!a
Cientifica Classica
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empresa por meio da
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da organizacdo e das
suas inter-relacoes,

Aumentar a
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empresa por meio
do aumento da

eficiéncia no
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Confronto das teorias de
Taylor e Fayol

Fonte: Introdugdo a Teoria Geral da Administracdo (CHIAVENATO, 2003 p. 91).
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De acordo com Carvalho (2005), a administracdo, concebida como cientifica,
corresponde a necessidade de racionalizagdo do processo de trabalho, aprofundado e
diversificado pelo avanco da industrializagdo. Com a industrializagdo, a acdo de producdo
adaptou-se a uma nova estrutura, ao empregar a ciéncia nas acdes de trabalho e a divisdo de
tarefas, afastando do trabalhador a totalidade do processo e separando, especialmente, o
planejamento e a execugdo. Consolida-se desse modo a separacdo entre o trabalho intelectual
e o manual, originando-se a figura do gerente e a organizacdo racional dos processos
produtivos. Conforme analisa Braverman (1987, p. 103), “todo possivel trabalho cerebral
deve ser banido da oficina e centrado no departamento de planejamento ou projeto”.

Vale ressaltar que os principios de Taylor e Fayol foram muito além do ambito das
fabricas invadindo e estruturando diversas dimensdes da vida social e interferindo nas formas
institucionais de gestdo e organizagdo, inclusive a escola. Como analisou Lima (1994), de
modo generalizado ocorreu nas escolas a “taylorizag¢do do trabalho educativo”, uma vez que o
método de gestdo escolar, ao responder as demandas do mundo do trabalho e social, passou a
considerar principios comuns as empresas burocrdticas, tais como:
¢ Rigidez das leis e dos regulamentos escritos.

Por esse principio a escola, assim como ocorria nas empresas, passou a ter seu regimento
interno com a defini¢do e exposi¢do de leis e regulamentos, cabendo aos envolvidos, os
agentes escolares, o seu cumprimento.

e Hierarquia da autoridade.

Assim como nas empresas, na escola também se verifica um sistema de hierarquia e

autoridade que vai desde o diretor responsdvel pela gestdo da escola até o corpo discente.
¢ Centralizacdo do poder.

Na escola instituiu-se a centraliza¢do do poder, conforme os niveis hierdrquicos.

e Racionalizacio.

A organizacdo das acdes dentro da escola passou a ser baseada em diagndsticos e
principios cientificos a fim de adaptar eficazmente os meios aos objetivos desejados.

e Especializacdo e divisdo das funcdes entre planejamento e execugdo. Esse principio
norteou a descricdo dos cargos e fungdes dentro da escola e as respectivas
responsabilidades de seus ocupantes.

Frigotto (1984) analisou a repercussdo da administracdo cientifica na escola, em que a
atividade do professor passou a ser a execucdo, na sala de aula, de planos previamente

formulados, com conteidos selecionados e organizados sequencialmente e critérios da
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avaliacdo pré-definidos. Com a divisdo dos alunos em salas, instituiu-se a seriagdo do espaco,
do tempo e dos saberes.

Como também mostrou Barroso (2000), a classe, antes um agrupamento de alunos, foi
se transformando progressivamente num padrdo de organizacdo. Esse padrdo serviu para
departamentalizar a tarefa dos professores, divisdo do seu percurso escolar e medicdo da
progressdo dos alunos.

Nessa relacdo que se vai formando entre administracdo cientifica e educagdo, a
organizacdo escolar e pedagdgica passa a ser fundamentada nos principios da divisdo do
trabalho desenvolvidos por Taylor e Fayol. Os curriculos sdo ajustados por uma organizagio
sistemdtica, rigida e fragmentada das dreas de contetido, tanto na sele¢do dos temas/assuntos
quanto no sequenciamento dos mesmos, evidenciando-se cada vez mais a reproducdo
mecéanica de atividades padronizadas visando chegar a uma igualdade de respostas e
padronizacdo dos procedimentos. Conforme Carvalho (2005), neste sentido, o entendimento é
de que todos os alunos passam pelos mesmos processos padronizados de ensino.

Em contraponto a esse modelo, ganha adeptos a administragdo burocritica, como se

segue.

1.3. A Administracao Burocratica na Organizacao Escolar

A corrente da administragc@o cientifica passou a ser criticada principalmente por ser
considerada mecanicista, limitando-se a questdes ligadas ao cargo e a funcdo do operdario.
Outra critica que pesou sobre essa corrente refere-se a auséncia de comprovagao cientifica de
seus postulados tedricos. Uma das correntes que criticou a administragdo cientifica foi a da
administracdo burocrdtica, a qual surgiu com a finalidade de orientar o trabalho do
administrador.

A palavra burocracia, idealizada por Jean Claude Marie Vicent, surge a partir do
francés bureau (escritério) e do grego kratia (poder); aparece no século XVII, com o avanco
dos organismos administrativos (CHIAVENATO, 2003). Mas, no final do século XIX, essa
expressdo passou a ser estudada no meio gerencial com maior profundidade, quando Talcott
Parsons buscou, nas obras de Max Weber (1864-1920), a inspira¢do para a nova teoria da
organizacao.

A administracdo burocrética, originada na Europa no inicio do século XX, surgiu

como alternativa as teorias entdo conhecidas. Seu foco era a busca da racionalidade técnica,
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considerada essencial para projetar e construir um sistema administrativo baseado no estudo
exato dos tipos de relacionamento humano necessdrios para expandir a produtividade.

Max Weber discutiu as relagdes entre mecanizagdo e organizagdo e interessou-se pelo
processo de organizagdo como parte do contexto social mais amplo. Para ele, as organizagoes
assumem diferentes formas em funcdo dos diferentes contextos e épocas. Por isso,
compreendeu a forma burocritica de organizacio como a manifestacio do processo mais
amplo de racionalizacdo na sociedade, nele destacando-se as relacdes entre meios e fins
(MORGAN, 1996, p. 354-355).

Weber (1987) descreveu a burocracia como um sistema de administragdo que
aconselha a hierarquia, a disciplina rigida e a reveréncia a autoridade como ‘“um tipo de
dominacdo legal”. Esse sistema também defende o acatamento de objetivos organizacionais e
submete os funciondrios a uma categoria inferior e desqualificada. Tais principios
administrativos reforcam a separacdo entre trabalho bragal e intelectual, coibindo a
insubordinacdo da ordem. De acordo com Case (1996), essa andlise negativa foi realizada a
luz de grandes mudancas ambientais que exigiam das instituicdes em geral a tomada de
decisdo rdpida e o gerenciamento transparente.

Chiavenato (2003) afirma que Max Weber foi o primeiro a analisar e sistematizar
principios administrativos com base em principios da sociologia, da ciéncia, da politica e do
direito, realizando abstracOes descritivas e sintetizando pontos comuns a maioria das
empresas.

O modelo burocritico veio como uma proposta de estrutura administrativa para
organizacdes complexas (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 1997). O sistema burocrético
definido por Weber é um sistema impessoal que funciona conforme regras e normas pré-
estabelecidas, colocando em segundo plano as pessoas ou, sequer, considerado-as. Ao
valorizar a competéncia profissional, Kwasnicka (1995) entende que a administragdo
burocrética visa a que as pessoas desempenhem tarefas de acordo com padrdes esperados.
Case (1996), por sua vez, acrescenta que o objetivo da administragdo burocrética € simplificar
a tarefa a0 méximo para facilitar a substitui¢do da pessoa ou o seu remanejamento no interior
do sistema.

Ja Chiavenato (2003) descreve como caracteristicas do modelo burocrético as
seguintes: estruturacdo hierdrquica; racionalidade no papel desempenhado pelo individuo
dentro da estrutura; existéncia de normas reguladoras das relacdes dentro das unidades
produtivas. A divisdo das atividades em 4reas especializadas é alcancada pela defini¢do clara

e especifica de deveres e responsabilidades de cada pessoa. A defini¢do de cargos delimita
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dreas de competéncia que ndo podem ser desrespeitadas em nenhuma hipétese e, caso haja
situacdes excepcionais, recorre-se ao orgdo imediatamente superior. Dessa forma, estabelece-
se a divisdo do trabalho e a estruturacdo hierdrquica de diferentes departamentos de forma
racional e impessoal. Desse modo, a aceitagdo da autoridade nio se d4 no plano pessoal, ao
contrario, deve ocorrer através do reconhecimento da racionalidade e da exceléncia nos
servicos prestados. Ou seja, a autoridade deve ser vista como algo necessério no conjunto do
sistema.

Assim, € necessdrio instituir um conjunto de normas e regras gerais e racionais de
controle para a constincia do funcionamento organizacional e o maior rendimento possivel.
Em razdo das obrigagdes, responsabilidades e autoridade daqueles que exercem as atividades
necessdrias para o cargo, ndo raras vezes a pessoa fica esquecida; somente o regulamento é
lembrado.

Combinando o enfoque socioldgico com as ideias e principios de Taylor, Weber
(1987) estudou a organizagdo como parte de um contexto social, influenciada pelas mudangas
sociais, econdmicas e religiosas da época, com a inten¢do de identificar caracteristicas
comuns que aceitassem a tipologizac¢do. Ele identificou trés tipos de sociedade, aos quais
corresponderiam trés tipos de autoridade:

e Autoridade tradicional
® Predominio, na sociedade medieval (familia, cla), das caracteristicas patriarcais e
patrimonialistas. A autoridade, nesse tipo de, provém da tradi¢do e dos costumes, de
maneira que as pessoas aceitam o poder de alguns em razdo da crenga no passado, na
justica e na virtude do modo tradicional de agir, bem como no status conferido pela
heranga ou sucessao.
® Autoridade carismética
¢ Predominio das caracteristicas misticas e personalisticas sendo a autoridade conferida
pela capacidade de arrebatamento de uma personalidade sobre outras. O lider
carismédtico € dotado de qualidades extraordindrias que causam devog¢do e legitimam
sua autoridade.
e Autoridade racional, legal ou burocritica
¢ Predominio das normas impessoais e da racionalidade na escolha dos meios e dos fins.
A autoridade se legitima em funcdo de que o grupo aceite o conjunto de preceitos e

normas dos quais deriva o comando.
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Weber (apud CHIAVENATO, 2003, p. 259) relacionou a cada tipo de sociedade um
tipo de autoridade existente, sendo que ambas t€ém como base o carisma, a tradi¢do e a
autoridade legal, racional ou burocritica. Nesse sentido, distinguiu o entendimento de
autoridade e de poder. “Poder implica potencial para exercer influéncia sobre as outras
pessoas” enquanto “autoridade significa a probabilidade de que um comando ou ordem
especifica seja obedecido”.

As formulagdes de Weber que tipologizaram a sociedade contribuiram para a evolugio
dos modelos de gestdo. A relag@o estabelecida entre tipo de autoridade e tipo de sociedade
permitiu aos administradores maior compreensdo do modelo de gestdo a ser adotado para
obter maior eficdcia. Assim, as organizacdes passaram a se basear nas caracteristicas do
processo de gestdo weberiano, entre as quais se destacam as seguintes:

e divisdo do trabalho: atividades desmembradas em tarefas;

e hierarquia de autoridade: posicoes formando uma hierarquia estruturadora da
organizacao;

e racionalidade: integrantes da organiza¢do sdo selecionados com base na qualificagdo
técnica;

e regras e padrOes: decisdes gerenciais guiadas por regras, disciplina e controle,
relacionados a conduta dos deveres oficiais;

e compromisso profissional: os colaboradores realizam suas atividades tendo saldrios fixos
e ndo como donos dos negécios que administram;

e registros escritos: registro detalhado das transacdes da organizagdo como base para a
continuidade organizacional e com o propdsito de alcangar uniformidade de agao;

e impessoalidade: as regras e os procedimentos sdo aplicados de modo uniforme e
imparcial;

Os pressupostos weberianos apontam para a condugdo das organizagdes a méaxima
eficiéncia. Porém, ao longo da histéria, foi possivel constatar sua disfuncionalidade. Os
elementos humanos ocupantes de cargos operacionais, bem como gerenciais, geraram
anomalias de funcionamento do modelo original, fazendo com que o termo burocracia
adquirisse um sentido pejorativo e de inefici€ncia organizacional.

Remetendo-se ao campo da educag@o observa-se que, de um modo geral, a burocracia
estd bastante presente nas institui¢des de ensino, com um excesso de formalismo, normas e
rotinas. As escolas sd@o dotadas de normas e procedimentos, € os envolvidos no processo

educacional devem cumpri-las em busca de maior eficiéncia.
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Pode-se dizer que um dos tracos reveladores da incorporagido da burocracia na escola,
em especial, no ensino superior, é a prditica de gestdo assentada no excessivo valor a
relatérios, a dados estatisticos, a avaliacdo quantitativa do desempenho dos alunos, a
comparagdo do desempenho dos alunos perante as demais escolas, a quantidade de alunos
aprovados no vestibular e assim por diante. A valorizacdo dos registros e dados é um
mecanismo bdsico para evidenciar o desempenho quantitativo escolar assim como sua
eficiéncia, auxiliando, por exemplo, na captacdo de maior nimero de alunos em um meio
social assentado na competitividade.

Do professor espera-se que cumpra as normas € regras impostas pela instituicdo de
ensino. As praticas pedagdgicas dos docentes sofrem interferéncia, ndo no sentido
pedagdgico, mas sim no sentido burocrético, uma vez que o docente deve seguir uma rotina
de trabalho, como: utilizar o documento didrio para realizar a chamada dos alunos, livros
adotados pela escola, horarios estabelecidos, estilos de aula, relatérios para serem
apresentados nos conselhos de classe etc. Todos esses aspectos acabam sendo mais
valorizados, ficando a dimensdo pedagdgica em segundo plano, quando ndo € anulada.

Nesse sentido, as disfungdes mais importantes decorrentes da aplicagdo da teoria da
administragdo burocritica nas escolas sdo: excesso de formalismo, exagerado apego aos
instrumentos normativos, rigidez comportamental, conformismo e estagnag¢do funcional. A
realidade comprova as influéncias advindas da administracdo burocritica com a ampla
valorizagdo das regras e normas. A escola com esse modelo de gestdo burocritica passou a se
preocupar em cumprir ritos burocriticos, como reunides constantes. Ainda que seja
importante a escola se valer de instrumentos normativos e formais, o maior risco é que a
énfase exagerada nas regras e procedimentos possa tornd-los mais importantes por si mesmos
do que como meios para melhorar o alcance dos objetivos pedagdgicos da organizacdo

escolar, bem como a relevancia das relagdes humanas.

1.4. Administracio das Relacoes Humanas

A administracdo das relagdes humanas € uma vertente tedrica que se iniciou nos
Estados Unidos na primeira metade do século XX. Seu cardter de oposi¢do a escola clédssica
decorre da critica feita as teorias da época, apontando a insuficiéncia de seu foco na tarefa
(Taylor), na estrutura, (Fayol) e na burocracia e ou autoridade (Weber). A vertente tedrica da

administracdo das relagcdes humanas destaca a necessidade de humanizar e democratizar a
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administragdo a fim de superar os principios rigidos e mecanicistas da teoria cldssica. Essa
posicdo argumenta que o ser humano, inserido em seu contexto social, deve ser o principal
enfoque da organizacdo em suas atividades administrativas.

Essa escola teve como base e principios os estudos de Elton Mayo (1880-1949). Silva
(2001) descreve que experimentos realizados por Mayo, conhecidos como experiéncia de
Hawthorne3, demonstraram que as atitudes e necessidades dos trabalhadores afetam sua
motivacdo e seu comportamento. Revelaram também que hd uma relacdo enormemente
complexa entre a produgdo e a eficiéncia (SILVA, 2001).

Assim, os estudos de Elton Mayo ampliaram o objeto da administragio, ao atingir seus
objetivos de “conciliar” e “harmonizar” os conflitos inseridos entre organizacdo e
colaborador, pois cada qual possui objetivos especificos distintos. O que se buscou com esse
estudo foi a harmonia, o controle e a satisfacdo entre os envolvidos na organizacdo, ou seja, a
correlacdo da atividade prética, da produtividade e das condicdes especificas de trabalho a
uma abordagem social da empresa, conferindo relevancia ao ser humano e suas motivagdes.

Do ponto de vista de Bernard (2007), essa escola das relagcdes humanas ¢ um modelo
que tem como base a organizacdo informal e o comportamento grupal, dirigindo-se ao
comportamento do ser humano e as suas relacdes informais na organizagdo, inserindo-se os
valores sociais e grupais para atingir objetivos organizacionais. Porém, é criticada por seus
opositores, os quais consideram que o problema da empresa € a lucratividade e que aspectos
sociais ndo sdo problemas empresariais. Entendem que a preocupacio social presente dentro
da empresa aumenta os custos reduzindo sua lucratividade. Isso tornaria irreal e impraticdvel a
abordagem das relagdes humanas. Essa corrente ressalta, entdo, tendéncia comportamental

discutida a seguir.

’ Elton Mayo (1880-1949) nasceu na Australia, foi o principal protagonista da Escola das Relacdes Humanas,
responsdvel pela experiéncia de Hawthorne, em que realizou quatro pesquisas voltadas ao comportamento
humano no trabalho. O primeiro estudo foi realizado na Filadélfia em uma fébrica de tecidos onde Mayo
concluiu que os funciondrios se mostravam tristes e deprimidos por consequéncia da fadiga, estabelecendo
entdo periodos de descanso no decorrer do dia de trabalho. O segundo estudo foi na fibrica de Hawthorne,
tratando do relacionamento das pessoas no trabalho, onde constatou que, em uma relacdo harmoniosa, o
colaborador é capaz de aumentar significativamente sua produgdo. No terceiro estudo que se realizou em trés
industrias metaltrgicas, constatou-se que o colaborador, ao receber treinamento fundamentado na paciéncia,
aten¢do e no controle emocional, valorizava sua reputacdo reduzindo entdo o alto indice de absentefsmo. O
quarto e dltimo estudo foi realizado em uma fébrica de avides onde os lideres incitavam a solidariedade com
os demais colaboradores, despertando entdo o espirito de equipe.
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1.5. O Enfoque Comportamental na Administracao

Esse enfoque, ao contrdrio da escola das relacdes humanas e, ao mesmo tempo,
complementando-a, cré que a atividade prética do trabalho e a producdo estejam interligadas
as condigdes de trabalho, além da abordagem social da empresa. Todavia, considera falsa a
crenca de que somente com a satisfacdo do trabalho se consegue chegar a eficiéncia e a
produtividade.

Essa escola critica tanto a teoria cldssica por seus principios rigidos como a escola
burocritica por seu “modelo mdaquina”. Segundo Silva (2001), a teoria comportamental
centrou-se no valor do comportamento do individuo.

A teoria comportamental da administracdo (ou teoria behaviorista da administragio)
fundamentou-se no comportamento individual das pessoas, estudando a motivagdo humana,
definindo estilos de administragdo e caracterizando as organizagdes como sistemas sociais
cooperativos e de decisdes. Essa abordagem foi influenciada sobremaneira pelas ciéncias
comportamentais, mais especificamente pela psicologia organizacional. Como lembra
Chiavenato (2003, p. 392), o behaviorismo fundado por Watson, em oposi¢do ao subjetivismo
predominante na psicologia de sua época, introduziu na psicologia a objetividade cientifica
baseada na comprovagdo experimental. O behaviorismo centra-se no individuo e estuda seu
comportamento (aprendizagem, estimulo e reacdes de resposta, habitos etc.), ndo por meio de
conceitos subjetivos, mas por meio de manifestacdes verificadas em laboratério experimental.

O behaviorismo trouxe sentido e rumo as teorias da administracdo, tendo o
comportamento do individuo como algo valioso, reduzindo-se cada vez mais as regras e
normas descritivas das teorias de até entdo. Teve seu inicio com Hebert Alexander Simon,
dando continuidade com Chester Barnad, Douglas McGregor, Rensis Linkert, Chris Argyris.
No campo da motivagdo humana podem ser citados Abraham Maslow, Frederick Herzberg e
David McClelland (CHIAVENATO, 2003, p. 328).

Do ponto de vista da abordagem comportamentalista, compreender o comportamento
organizacional € extremamente importante. Para isso, faz-se necessdrio estudar o
comportamento individual das pessoas, uma vez que as organizacdes s@0 compostas por
pessoas. Partindo desse pressuposto, explicar como as pessoas se comportam € importante
para entender a motivagdo humana. Os autores behavioristas defendem que o administrador
deve conhecer as necessidades humanas para melhor compreender o desempenho das pessoas
e utilizar a motivagdo humana para melhorar a qualidade de vida dentro das organizacdes

(CHIAVENATO, 2003, p. 329)
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Maslow (1908-1970), um dos maiores estudiosos da motivacdo humana, criou a teoria
da motivacio em que demonstra as necessidades humanas sistematizadas em niveis
hierdrquicos de importancia e influéncia. Um individuo estard motivado e conseguird passar
de um nivel para outro mais elevado quando conseguir suprir sua necessidade ou nivel atual.
Ou seja, o ser humano tende a realizar suas necessidades primadrias (mais baixas na piramide),
antes de buscar resolver aquelas de nivel mais elevado. Uma representacido grafica comum
dessas necessidades € conhecida como pirimide das necessidades de Maslow, como se
apresenta a seguir:

Figura 2 — Pirdmide das necessidades humanas segundo Maslow
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Fonte: Maslow (1954, p. 96). apud Maximiano (1997, p. 271).

Contudo, nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da piramide de
necessidades. Assim, quando as necessidades mais baixas estdo razoavelmente satisfeitas, as
necessidades localizadas nos niveis mais elevados come¢am a dominar o comportamento.
Entretanto, quando a necessidade de nivel inferior deixa de ser atendida, ela volta a
predominar no comportamento, gerando tensdo no organismo. Cada individuo possui sempre
mais de uma motivacdo e toda necessidade estd ligada ao estado de satisfacdo ou insatisfacao
de outras necessidades. Por isso, seu efeito sobre o organismo é sempre global e nunca de
forma isolada. Qualquer comportamento motivado € um canal por meio do qual vdrias
necessidades fundamentais podem ser expressas ou satisfeitas conjuntamente. Qualquer
possibilidade e/ou frustracdo de determinadas necessidades passa a ser uma ameacga

psicolégica. Essa ameaca, por sua vez, produz as reacgOes gerais de emergéncia no

comportamento humano.
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Acerca dessa teoria, Chiavenato (2003) refere que indmeros trabalhos nao
conseguiram obter comprovacdo cientifica, sendo que alguns deles chegaram até a invalida-la.
No entanto, o autor considera que a teoria de Maslow € suficientemente bem estruturada para
oferecer um esquema orientador e util para a atuacdo do administrador.

Além de Maslow, Herzberg focou o interesse na compreensdo da motivagdo para
explicar o comportamento humano, porém encaminhou seu estudo para a motiva¢do em
situacdo de trabalho. Sua conclusdo foi a de que o comportamento das pessoas € controlado
por dois fatores: os insatisfatores (que causam a insatisfacdo/higi€nicos) e os satisfatores (que
causam a satisfacdo/motivacionais). A auséncia de insatisfatores nio basta; os satisfatores
devem estar claramente presentes para motivar os colaboradores a desempenhar bem suas
atividades na empresa.

Essa teoria classifica as necessidades em duas modalidades: as de satisfacdo no
trabalho e as de motivagdo. A satisfacdo no trabalho relaciona-se com as condigdes e
circunstancias em que o trabalho é desenvolvido, supervisdo, relagdes interpessoais,
condicdes fisicas, saldrios, beneficios etc. Ja as necessidades de motivagdo estdo diretamente
relacionadas com a tarefa e o trabalho, o desenvolvimento do potencial humano e a realizacdo
de aspiracOes individuais, liberdade, criatividade e inovag@o. Para Aguiar (1992), a teoria de
Herzberg transforma o individuo num meio para se atingir os fins da organizacdo. O quadro a

seguir sintetiza os fatores que afetam o individuo na organizacao.

Quadro 1 - Fatores higi€nicos e fatores motivadores, segundo Herzberg

A proposta de Herzberg sobre os fatores higiénicos e motivacionais
Fatores que previnem a insatisfacéo Fatores que geram satisfagac
(Higiénicos) extrinsecos (Motivadores) Intrinsecos

Salario Realizacao

Condictes de trabalho Reconhecimento
Relacdo com pares, com supervisor e com subordinados Responsabilidade
Seguranca Frogresso

Pclitica e administracio da companhia Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Barcante, 1998 e Hering, 1996.
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Chester Barnad, pensador behaviorista, apresentou a teoria da cooperagdo que estuda a
autoridade e a lideranca para interpretar as organizagdes. Segundo Barnad (1979), as pessoas
ndo desenvolvem suas atividades organizacionais isoladamente, mas exercendo a interagdo
com outras pessoas para atingirem resultados. Por meio da participacdo das pessoas
cooperando umas com as outras, surgem as organizacdes. Nesse contexto, os administradores
devem ser capazes de criar e manter um sistema de esfor¢os cooperativos dentro da
organizacdo, ou seja, devem criar condi¢cdes que incentivem a coordenacdo de atividades
organizadas.

Ainda na abordagem comportamentalista, March e Simon criaram a teoria das
decisdes, considerando que a organizagdo ¢ um sistema de atividades que exige
continuamente intimeras decisdes. Assim, as pessoas participam de forma ativa, racional e
conscientemente, tomando decisdes individuais em relacdo ao comportamento. Nesse sentido,
a organizagdo se apresenta carregada de decisdes e acdes. Para os referidos autores, os
empregados tomam duas decisdes: a primeira € a de “fazer parte da organizacdo — ou deixar a
organizacdo”; a segunda € de “produzir ou recusar-se a produzir na escala exigida pela
hierarquia da organizacdo” (MARCH & SIMON apud MA, 2004, p. 50).

A abordagem comportamentalista repercute na organiza¢do escolar implicando um
modelo de escola que passa a se organizar com um novo perfil de gestor. O gestor deve ser
um lider educacional, cabendo-lhe despertar o potencial de cada colaborador da institui¢do
escolar, transformando a escola em oficina de trabalho onde todos cooperam, aprendem e
ensinam constantemente.

O gestor da escola que se fundamenta nessa teoria preocupa-se com as questdes da
motivacdo humana e, portanto, deve conhecer os mecanismos motivacionais para que possa
dirigir adequadamente a escola por meio das motivagdes das pessoas, que sao 0 organismo
vivo da institui¢cdo. Os colaboradores sdo tomadores de decisdes a todo instante, em especial
os professores, ao desenvolverem suas praticas pedagdgicas em salas de aula com base nas
informacgdes que recebem constantemente de seu ambiente, processando-as de acordo com
suas convicgdes e assumindo atitudes e opinides em circunstincias, uma vez que a institui¢do
¢ vista como um sistema de decisdes. Entretanto, surge nova abordagem na &drea da

administrag@o, como procuro analisar no item a seguir.
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1.6. A Administracao Estruturalista

Até a incorporagdo do behaviorismo em suas teorias, a administracdo apresentava um
modelo de gestdo cujo cardter era complemento e incremento, quando comparado aos
modelos anteriores. Bernardi (2007) afirma que, de maneira geral, os pressupostos centrais
envolvidos pelos paradigmas aceitos com a divisdio do trabalho, o reducionismo e o
mecanicismo permaneciam e eram reincorporados ao desenvolvimento das teorias
administrativas até entdo estudadas.

Nesse sentido, a administracio cientifica foi um marco fundamental de transi¢do para
a escola cldssica e, consequentemente, as pesquisas de Elton Mayo tiveram o papel de
promover a transicdo da escola cldssica para a escola das relacdes humanas, chegando ao
estruturalismo que passa a ser uma nova perspectiva na drea da administragao.

Segundo Silva (2001), novas proje¢des foram langadas as organiza¢des com o trabalho
do socidlogo Amitai Etzioni. Ao julgar insatisfatorias as correntes até entdo conhecidas,
Etzioni trabalhou uma sintese denominando-a de estruturalismo. Esse estudo foi realizado de
forma ampla e integral, considerando-se todos os fatores que pudessem interferir de forma
interna e externa nas organizacdes, comparando-os e analisando-os de maneira global.

Essa abordagem percebe e reconhece que os fendmenos referentes a organizagcdo se
interligam, interpenetram e, consequentemente, interagem de modo que qualquer alteragdo ou
interferéncia em uma parte da organizacdo afetard, de algum modo, suas demais partes
comprometendo seu funcionamento de forma global. Essa é a primeira abordagem que enfoca
a organizacdo como sistema aberto, ou seja, valoriza a interag@o entre instituicdes humanas e
o ambiente em que elas estdo inseridas. Bernardi assim define a estrutura:

um todo que se compde de elementos que o formam, uma organizacdo produtiva e
social e uma inter-relacdo entre os elementos, desenhando-se, a partir disso, os
pressupostos do Estruturalismo. Os estudos desta escola concentram-se na
racionalidade como um equilibrio entre meios e fins, no poder da burocracia na
organizac¢do e na impessoalidade organizacional (BERNARDI, 2007. p. 30).

Os estudos de Etzioni contribuiram para desenvolver uma “tipologia de organizagao”,
examinando de que maneira o envolvimento individual com uma determinada empresa e a
relacdo de poder nela estabelecida se relacionam para explicitar o consentimento do poder
entre os envolvidos: “o consentimento estd relacionado ao significado de poder e a orientagao

do individuo” (SILVA, 2001, p. 284).
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Etzioni caracterizou trés formas de poder como ferramentas da atividade pratica de

administragdo:

1. o poder coercitivo — focado nas sanc¢des fisicas;

2. o poder remunerativo — focado nos recursos econdmicos;
3. o poder normativo — focado nas recompensas simbdlicas.

De acordo com o Bernardi (2007), essas ferramentas de controle se fazem importantes
para que a organizagdo possa apresentar € fixar junto aos individuos o comportamento
administrativo necessdrio. Assim, essa teoria fornece um modelo de empresa como uma
estrutura em inter-relagdo com o ambiente em que atua, onde a possivel relacdo de harmonia
natural, inserida na escola cldssica e mantida nas relacdes humanas, é relativa, pois ha poder,
burocracia e conflitos. Nessa evolugdo de estudos acerca da gestdo, mais uma corrente ganha

corpo, como abordo, de forma resumida, a seguir.

1.7. A Administrac¢ao Sistémica

A Teoria Geral de Sistemas (TGS) foi sustentada pelos estudos de Ludwig von
Bertalanffy, que a denominou de teoria de sistemas abertos. A TGS busca explicar que um
sistema se baseia numa consciéncia de inter-relacdo e interdependéncia entre o ambiente
interno e externo, ou seja, uma organizagdo ndo é um conjunto de elementos separados, mas
sim um sistema especifico e organizado de forma global.

Segundo Silva (2001, p. 352), na perspectiva da TGS, um sistema € concebido como
“um conjunto de elementos interativos e relacionados cada um ao seu ambiente de modo a
formar um todo”. Portanto, uma organizacdo pode e deve ser considerada um sistema
organizacional. As organizacdes de negdcios sdo sistemas constituidos por individuos em
constante interacio com o ambiente, consumidores ou clientes externos, concorrentes,
colaboradores, fornecedores, entre outras entidades envolvidas. Esses sistemas se inter-
relacionam, buscando-se um trabalho conjunto para atingir determinados objetivos. Desse
modo, tanto as organizagdes como as pessoas ou grupos envolvidos tém seus objetivos
especificos a serem atingidos.

O objetivo dessa teoria aplicada as organizacdes € o de criar um ambiente especifico
para auxiliar os gestores nas suas tomadas de decisdes.

Daniel Katz e Robert Kahn, pesquisadores atuantes na Universidade de Michigan,

acreditaram e defenderam a Teoria dos Sistemas Abertos e a eficdcia de sua aplicacdo nas
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empresas. Defenderam também que, para a sobrevivéncia de uma organizacdo, ela deve
manter constantes interagcdes com o ambiente no qual estd inserida. Segue-se a representagio

gréfica classica da TGS.

Figura 3 — Componentes de um sistema segundo a teoria dos sistemas abertos
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Fonte: Adaptado de Oliveira, 1992.

A TGS ofereceu uma perspectiva tedrica para analisar, avaliar e transformar as
organizacdes quanto aos seus modelos de gestdo, com €nfase na necessidade de interacdo dos
subsistemas, contrapondo-se ao entendimento da organizacdo como sistema fechado e
burocritico e trazendo o entendimento da organizagdo como sistema aberto, interativo e
eficaz. As IES, por sua vez, ndo ficam imunes a essas influéncias, o que procuro discutir na

sequéncia.

1.8. A Influéncia da Administracio na Gestao do Ensino Superior

Nesta parte do texto, busco fazer uma relacio entre a evolu¢do da administrag@o e seus
reflexos no ensino superior brasileiro. Tendo como ponto de corte a Reforma Universitaria de
1968, utilizo como referéncia autores como Luiz Antdnio Cunha, Ana Maria Migott, Nilson
Nobuaki Yamauti, Vera Vergara Esteves, Hélgio Trindade, entre outros, que se dedicaram a
andlises acerca da gestdo na universidade.

A universidade é uma organizagdo voltada ao conhecimento que constitui sua

verdadeira razao de existir. De acordo com Chaui (2001), a universidade tem como proposta e

razdo ser “‘uma instituicdo social”, caracterizada por acdo e pratica social. A partir da andlise
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da organizacdo universitdria, é importante pensar em um conjunto de principios de
organizacdo e gestdo para a universidade, adequados a sua realidade atual e aos desafios que
enfrenta. Tais principios permitiriam a estruturagdo de um modelo organizacional para a
universidade, tendo por suporte um conjunto de procedimentos de gestéo.

Tomando-se por base a evolucdo da administracdo e a reforma universitdria de 1968, e
com o apoio tedrico de Cunha (1999) e Yamauti (2004), pude compreender claramente que os
estilos de gestdo, utilizados até hoje nas universidades, sdo estilos influenciados pelas teorias
de Taylor (racionalizacdo do trabalho), Fayol (estrutura organizacional) e Weber (estilo
burocrético de gestdo).

A presenga da administragdo cientifica formulada por Taylor fica bem clara e
encontra-se expressa, por exemplo, na reforma universitaria de 1968, em duas diretrizes: 1)
eliminacdo da duplicacdo de meios para fins idénticos; 2) separacdo entre as atividades de
concepgao e execugdo.

Segundo Cunha (1999), essas duas orientacdes foram internalizadas na estrutura e
funcionamento das institui¢des universitdrias brasileiras, principalmente na rede federal. As
universidades federais nos anos 60 encontravam-se em uma situacdo cadtica e suas estruturas
fisicas apresentavam-se com capacidade mdaxima aproveitada, assim como o quadro de
colaboradores nas dreas de ensino e administragdo. O regime de cédtedras era visto como o
principal responsdvel pela situacdo. Em se tratando dos curriculos, o alicerce das
universidades, quanto a sua organizacdo, era O curso; este, por sua vez, era separado em
matérias, correspondendo cada qual a uma cétedra. Esse fato causava, entdo, um transtorno
enorme no sentido de que era necessario modificar e alterar o nimero e a composicdo das
catedras, o que interferia no quadro dos agentes escolares e nas estruturas complementares
necessdrias para o funcionamento do curso, como: laboratdrios, oficinas, bibliotecas, entre
outras.

Nesse sentido, a reforma universitiria veio com o proposito de solucionar um grave
problema de saturacdo nas universidades federais, uma vez que o sistema de citedras entio
vigente era apontado como o grande responsdvel por essa saturacdo. O que se buscava com
esta reforma era a condicdo ideal de organizacdo do ensino superior em suas funcdes de
ensino, pesquisa e extensao. Aspectos da reforma foram assim descritos por Cunha:

O regime de cétedras foi extinto pela lei 5.540, de 11 agosto de 1968, substituido
pelo regime departamental e pela divisdo dos cursos de graduacgdo entre o ciclo
basico e o ciclo profissional. Os professores das disciplinas idénticas ou semelhantes

foram agrupados no mesmo departamento. A departamentalizacdo implicou,
também, a criacdo de uma nova instancia na organizacido das universidades — a
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coordenacdo e o colegiado de curso. Este seria formado de representantes dos
departamentos cujas disciplinas colaboram, em diferentes medidas, em cada curso
de graduacdo. Complementando a departamentaliza¢do e a divisdo dos cursos de
graduagdo, o regime de matricula por disciplina veio a compor uma triade que
levaria a pretendida minimizacdo do custo de matricula adicional (CUNHA, 1999, p.
92).

Com a reforma universitaria, a condi¢do de organizacdo ideal, com relacdo ao ensino,
a pesquisa e a extensdo, conforma-se as formulagdes de Taylor e de Fayol. Na abordagem
cientifica defendida por esses autores, ocorre a organizagdo racional do trabalho e a estrutura
organizacional com a divisdo do trabalho, a departamentalizagdo, a especializacdo, o
estabelecimento de cargos e tarefas, a padronizacdo de métodos, a hierarquia da autoridade, a
centraliza¢do do poder, etc.

O modelo de gestdo inserido na “nova estrutura organizacional”, a partir de reforma
adotada nas universidades brasileiras em 1968, foi o da gestdo burocritica desenvolvida por
Weber. Os 6rgdos responsdveis pelas universidades desenvolveram e implantaram normas e
regras a serem estabelecidas por meio de uma estrutura hierdrquica de controle. Como ressalta
Yamauti (2004), nesse modelo, os superiores hierdrquicos, em tese, trabalham com
instrumentos de coer¢do para garantir que seus subordinados obede¢cam as normas
estabelecidas.

Nesse sentido, os colaboradores desempenham suas atividades e fungdes em razdo da
coer¢do, visto que as pessoas se tornam simples cumpridoras de ordens. Isso acarreta
conformismo, desmotivagdo, falta de participacido e envolvimento de um real compromisso
com os fins da institui¢do.

De modo geral, as universidades no Brasil, especialmente as publicas, adotaram esse
estilo de gestdo em que as normas e regras sdo criadas, desenvolvidas e impostas pelo
governo ou 6rgao responsavel. Aos envolvidos - docentes, discentes e técnico-administrativos
- cabe cumprir, de forma coercitiva, o regimento imposto. Assim, sdo excluidos aspectos
importantes das relagdes humanas (amor, liberdade, autonomia, prazer de exercer o papel de
sujeito de seu proprio destino), fundamentais para uma transformacdo social que a
universidade deveria proporcionar a sociedade em geral, com base no conhecimento.
Entretanto, subsidiado pelos estudos, constato que o papel dos sujeitos acaba se restringindo a

cumprir regras, normas e procedimentos para a transmissdo de contetidos aos alunos.



CAPITULO I1
TEORIA HISTORICO-CULTURAL E GESTAO

Neste capitulo, descrevo principios da teoria histdérico-cultural e da teoria da atividade
para, em seguida, tratar da gestdo na universidade com base na idéia de Sistemas de
Atividades, propésito principal deste trabalho. Inicialmente, discuto as contribui¢des de L. S.
Vygotsky, A. N. Leontiev para o estabelecimento de uma concepg¢do materialista dialética da
formacdo e funcionamento da atividade humana. Pretendo mostrar que, a partir de L. S.
Vygotsky, principal idealizador da concepcdo histérico-cultural, foi agregada a contribui¢do
teorica de A. N. Leontiev, com foco no conceito e na estrutura da atividade humana e, mais
recentemente, agregou-se também a contribuicio de Yrjo Engestrom, com a ideia de Sistemas
de Atividades. A partir das idéias de Engestrom, busco tratar a gestdo da universidade como

um sistema de atividades, conforme mencionado.

2.1. Da Teoria Historico-Cultural a Teoria da Atividade

A Teoria Historico-cultural e a Teoria da Atividade (originada com base na primeira)
foram formuladas respectivamente por L. S. Vygotsky e por A. N. Leontiev, psicélogos
russos, no contexto da segunda década do século XX, ou seja, da Rissia pos-revoluciondria.
Juntamente com Vygotsky, S. L. Rubistein e A. R. Luria realizaram estudos visando explicar
o desenvolvimento da mente humana com base no materialismo dialético. Porém, a utilizacao
da categoria tedrica da atividade foi feita inicialmente por Vygotsky, como escreveu Leontiev:
“a idéia da andlise da atividade como método na psicologia cientifica do homem foi
formulada nos primeiros trabalhos de L. S. Vygotsky” (1983, p. 82).

Conforme Libaneo (2004), o conceito de atividade presente na teoria histérico-cultural
estd relacionado com a tradicdo da filosofia marxista. A atividade, cuja expressdo maior € o
trabalho, é a principal forma de mediacdo nas relagdes que os sujeitos estabelecem com o
mundo objetivo. A mediagdo cultural no processo do conhecimento faz com que o individuo
se aproprie ativamente da experiéncia sécio-cultural. Assim, a atividade de ensino propicia a
apropriacdo da cultura e o desenvolvimento do pensamento humano, assegurando
transformacdes qualitativas no desenvolvimento do pensamento tedrico, que se constitui junto

aos respectivos hdbitos e capacidades.
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os homens, ao desenvolverem sua producdio material e seu intercambio material,
transformam também, com esta sua realidade, seu pensar e os produtos de seu

z

pensar. Ndo é a consciéncia que determina a vida, mas a vida que determina a
consciéncia (MARX & ENGELS, 1991, p. 37).

Vygotsky, ao estudar o desenvolvimento da mente humana, preocupou-se em trabalhar
e restaurar o conceito da consciéncia. Para ele, “a construcao da consciéncia acontece de fora
para dentro por meio da relacio com os outros” (KOZULIN, 2002. p. 113). Segundo
Vygotsky (1896-1934), a atividade socialmente significativa pode servir como principio
explanatdrio em relacdo a consci€éncia humana e ser um gerador de consciéncia humana, ou
seja, a atividade é geradora da consciéncia humana.

A concepgdo de ser humano presente na teoria de Vygotsky € a concepcao materialista
dialética: o ser humano € um ser ativo, préatico, social e histérico, que se constitui objetiva e
subjetivamente na atividade pratica (prixis). Percebe-se entdo que o conceito de atividade
humana é fundamental na teoria de Vygotsky sendo esse conceito essencial no processo de
mediacdo, outro principio explicativo importante em sua teoria. A atividade humana
compreende dois tipos bdsicos: 1) externa, pratica, material, social; 2) interna, subjetiva,
psicoldgica (mental), individual. A atividade mental se constitui como reprodu¢do mediada da
atividade externa. Portanto, a atividade mental é uma subjetivagdo da atividade externa.
Assim, explicou Vygotsky:

qualquer funcdo psicoldgica superior foi externa — significa que ela foi social; antes
de se tornar funcdo, ela foi uma relagdo social entre duas pessoas. Meios de

influéncia sobre si — inicialmente meio de influéncia sobre os outros e dos outros
sobre a personalidade (VYGOTSKY, 2000, p. 24-25).

Ao nascer, o ser humano é dotado de fungdes psicoldgicas inferiores (naturais); sendo
ele ativo, por meio da atividade, em relagdes sociais com os outros e com a mediagdo cultural,
vao aparecendo as funcgdes psicoldgicas superiores (culturais). Portanto, o desenvolvimento
psicolégico humano ocorre a partir da influéncia da sociedade sob a mediag@o da cultura. Na
interacdo com os outros, em contextos demarcados social e historicamente, ocorre o processo
de interioriza¢do das ferramentas culturais. Pela interiorizacdo (internalizacdo), a atividade
coletiva € convertida em atividade individual. Portanto, o ser humano se constitui
psicologicamente na atividade e a partir das influéncias dos outros.

O mecanismo do comportamento social e o mecanismo da consciéncia s3o 0s
mesmos [...] estamos cientes de nds mesmos por estarmos cientes dos outros, e da
mesma maneira como conhecemos 0s outros; e assim € porque noés, em relacdo a nds

mesmos, estamos na mesma posicdo em que os outros estdo em relagdo a nds
(VYGOTSKY, 1979, p. 29-30).
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Nesse sentido, Vygotsky explica a relacdo mediada entre os seres humanos e a
sociedade: o sujeito ativo, que pode ser um individuo, um grupo ou subgrupo de individuos; o
objeto, para o qual se dirige a atividade do sujeito, que é também o material sobre o qual, e
com o qual o sujeito realiza suas agdes; os artefatos mediadores ou ferramentas/objetos
(materiais); o contexto da atividade, no qual o sujeito se encontra em interacdes continuas
com outras pessoas. Essa relacdo mediada comporta a seguinte representacdo esquemaética

comum:

Figura 4 - Relacdo mediada do sujeito humano com o objeto

ARTEFATOS MEDIADORES (FERRAMENTAS)

SUJEITO OBJETO

Fonte: (DANIELS, 2003, p.114).

Engestrom (2002) refere-se a essa explicacdo da relacdo mediada entre sujeito e objeto
como uma formulacdo tedrica desenvolvida pela primeira geracdo da teoria da atividade,
representada por Vygotsky. Segundo Engestrom, ainda que seja uma explicagdo centrada na
idéia de mediag¢do, a limitagdo consiste em analisar o individuo sem considerar todo o
contexto no qual estd inserido.

Na segunda gerac¢do da teoria da atividade, representada por Leontiev, surge uma
explicacdo mais aprofundada que visa superar aquilo que foi considerado como uma restri¢do
da teoria de Vygotsky, ou seja, da primeira gerac@o. Leontiev, em seus trabalhos acerca dos
problemas do desenvolvimento do psiquismo humano, afirmou:

Este enfoque encontrou sua expressdo na concepg¢do da atividade psiquica como
uma forma peculiar de atividade, como um produto e um derivado da vida material,
da vida externa, que se transforma [...] na atividade da consciéncia; aqui se vai a

explicacdo como tarefa central de investigar a propria estrutura da atividade e sua
interiorizagdo (LEONTIEV, 1983, p. 105).

Leontiev focou especial atencdo na estrutura da atividade, a fim de identificar e
explicar seus elementos, afirmando as seguintes teses:

1 — a atividade humana € de dois tipos, externa e interna, mas a estrutura de ambas é comum;
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2 — o desenvolvimento da consciéncia vincula-se estreitamente com a producio social de um
sistema de significados verbais e, também, com a produ¢do concomitante de sentidos
pessoais;

3 — a consciéncia humana se desenvolve por um processo mediado pela comunicagdo dos
individuos com outras pessoas.

Os elementos que compdem a estrutura da atividade humana sio: necessidade, motivo,
objetivo, acdes, operacgdes, condicdes. Assim, a atividade surge sempre de uma necessidade; a
necessidade estimula o motivo; o motivo dirige-se a um objeto, visando resolver ou satisfazer
a necessidade. O objeto da atividade ou motivo da necessidade € atingido por meio das agdes.
Por sua vez, as acdes se ddo em determinadas condigdes concretas € por meio de vdrias
operacdes. Em sintese, “a atividade correspondente a um motivo, acdo correspondente a um
objetivo, e operacdo dependente de condicdes” (KOZULIN 2002, p.131. O préprio Leontiev
define a atividade humana como um conjunto de processos.

aqueles processos que, realizando as relacdes do homem com o mundo, satisfazem
uma necessidade especial correspondente a ele. [...] Por atividade, designamos os
processos psicologicamente caracterizados por aquilo a que o processo como um

todo se dirige (i, e. objeto), coincidindo sempre com o objetivo que estimula o
sujeito a executar essa atividade, isto € motivo (LEONTIEV, 1992, p. 68).

A sociedade é composta por inimeros sistemas de atividades, sendo que o sujeito
participa das atividades sociais. Seu desenvolvimento psicolégico apresenta uma dependéncia
em relagcdo ao lugar que ele ocupa concretamente no sistema de relagdes. Pela participacdo
nas relacdes sociais, o sujeito realiza uma determinada atividade dirigida & apropriacdo de
capacidades sociais objetivadas em forma de instrumentos, necessarias para a realizacio dessa
atividade. Essas capacidades sociais a serem apropriadas estdo condensadas na cultura, nos
objetos culturais, materiais e mentais, social e historicamente produzidos para atender as
necessidades humanas no desenvolver histérico da humanidade. Segundo Leontiev, um ser
humano, no processo de sua vida em sociedade, realiza diferentes tipos concretos de
atividade. O que distingue uma atividade de outra é seu objeto. Ou seja, cada atividade tem
um objeto especifico a ela. S6 esse objeto é capaz de atender a necessidade ligada a
determinada atividade. Como escreveu Leontiev:

A principal coisa que distingue uma atividade da outra, porém, ¢ a diferenga de
seus objetos. E exatamente o objeto de uma atividade que lhe dd uma dire¢ao

determinada. De acordo com a terminologia que propus, o objeto de uma
atividade € seu verdadeiro motivo (LEONTIEV, 2004, p. 62).

Conforme Leontiev (1992), € na atividade que ocorre a transformacdo de um objeto

em sua forma objetiva para sua forma subjetiva, na qual a atividade humana surge em um
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contexto social, jamais fora dele, dependendo do lugar que esse individuo ocupa na sociedade

e das condicdes em que ele vive.

Figura$5 - Representacio esquematica da estrutura da atividade humana
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Fonte: Pontelo e Moreira, 2007. Disponivel em www.senept.cefetmg.br.

2.2. A Terceira Geracao da Teoria da Atividade

A teoria psicologica da atividade é considerada como um novo estigio no
desenvolvimento da escola histérico-cultural e constitui-se como uma explica¢do tedrica da
atividade e da consciéncia humana. Essa explicacdo estd fundamentada fortemente na
filosofia materialista dialética da atividade e da consciéncia. Tanto para Vygotsky quanto para
Leontiev, o conceito de atividade humana € central, sendo a atividade psicoldgica um tipo
particular da atividade humana.

Em andlise acerca do desenvolvimento da teoria da atividade, Engestrom (1997)
identifica trés geragdes, representando trés momentos distintos. No primeiro momento
destaca-se a formulac@o tedrica de Vygotsky e nela o conceito de mediacdo. Por meio desse
conceito, Vygotsky defendeu que a pessoa, para se relacionar com o mundo que a cerca e tudo
que estd nele contido, necessita de ferramentas mediadoras. Essas ferramentas sdo de duas
espécies: técnicas e culturais (ou semidticas). As ferramentas técnicas servem como
mediadores externos, orientados para acdes praticas com objetos no mundo material. As
ferramentas semidticas servem para mediar as acdes internas, mentais.

Na segunda geracdo da teoria da atividade foi agregada a contribui¢do de Leontiev aos

estudos de Vygostsky. Leontiev dedicou-se a explicitar a estrutura da atividade humana,
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afirmando a existéncia da atividade externa e da atividade interna (psicoldgica) que, embora
sendo distintas, possuem a mesma estrutura.

Yrjo Engestrom, dando continuidade aos estudos da teoria da atividade, situa-se na
terceira geragdo dessa teoria. Ele buscou ampliar a proposta inicial de Vygotsky para explicar
a acdo mediada do sujeito em relagdes sociais, apresentou o conceito de Sistemas de
Atividade que se influenciam reciprocamente, formando uma rede de sistemas. O objetivo
desse autor € explicar que uma rede de Sistema de Atividades se interconecta com um ou mais
sistemas. Assim, torna-se necessario analisar a atividade humana de forma interna e também
nas interacdes e interdependéncias que se estabelecem entre os sistemas de atividade
(CARELLI, 2003).

Como resultado do desenvolvimento e ampliacdo da teoria da atividade, o tridngulo
vygotskyano bdsico foi ampliado com énfase na idéia central de que, para compreender a acio
humana, € necessario identificar todos os seus elementos e a relacdo dindmica entre eles. No
nivel macro (coletivo) estd a comunidade em que a atividade ocorre, com suas regras e

divisdo de trabalho; no nivel micro estd o agente individual operando com ferramentas.

Figura 6 — Estrutura do Sistema de Atividade humana

Estrutura do Sistema de Atividade
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Divisao
Regras Comunidade do trabalho

Fonte: Engestrom (2002, p. 36)

Para Engestrém (2002, p.36), o subtriangulo superior representa a “ponta do iceberg”,
em que as agOes de individuos e grupos se integram em determinado sistema coletivo de

atividades. As agdes que se orientam para o objeto caracterizam-se por ambiguidade, surpresa,
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interpretagdo, busca de sentido e potencial para a mudanca. E isso pode estar explicito ou ndo

nas agoes.

2.3. A Gestao como Atividade Humana

Ap6s a descricdo da Teoria Historico Cultural da Atividade Humana e, em especial, da
estrutura da atividade, busco descrever a gestdo/ administracio como atividade. Para isso
tomo as ideias de Vitor Henrique Paro, investigador de temas na drea da administracdo
escolar e economia da educagdo. A escolha desse autor deve-se a seu foco na administragdo
como atividade pratica humana.

Administracdo e gestdo s@o expressdes utilizadas no admbito das organizacdes com
significados bastante parecidos. Segundo Libaneo (2004), “administrar € o ato de governar, de
pOr em prética um conjunto de normas e fungdes; gerir € administrar, gerenciar, dirigir”.

A gestdo € a atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos para se
atingir os objetivos da organizagdo, envolvendo basicamente os aspectos gerenciais

e técnico-administrativos. Nesse sentido, € sindnimo de administracao (L[BANEO,
2004, p. 101).

A atividade administrativa, mostrada no primeiro capitulo deste texto, ¢ uma prética
extremamente antiga na humanidade, sendo localizados indicios de seu inicio na Suméria,
onde foram encontrados os mais antigos documentos escritos com fins de controle das agdes
humanas.

A gestdo como atividade prética, tal como se configura na atualidade, é resultante de
todo o desenvolvimento histérico da administracdo, marcado pelas contradicdes sociais e
interesses politicos e econdmicos, individuais e coletivos, em constante movimento na
sociedade, envolvendo as organizacoes.

Paro (1986) salientou o entendimento da administracdo situando-a em duas
dimensdes: como atividade humana genérica (administracdo em geral); como atividade do
sistema capitalista (administragdo geral). Ao analisar a administracdo em geral, o autor a
concebe como atividade exclusivamente humana:

A administracdo € a utilizag@o racional de recursos para a realizacdo de fins
determinados. Assim pensada, ela se configura, inicialmente, como uma

atividade exclusivamente humana, j4 que somente o homem é capaz de
estabelecer livremente objetivos a serem cumpridos (PARO, 1986, p. 18-19).
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Considerando esse entendimento, a administracdo em geral, como atividade humana
genérica, tem o elemento humano, o sujeito, como aquele que identifica necessidades e
estabelece objetivos a serem cumpridos. Para atingir os objetivos, o ser humano utiliza de
modo racional os recursos materiais e conceituais necessdrios que dardo sentido e direcdo as
acOes estabelecidas pelo proprio ser humano, também necessdrias para o alcance dos
objetivos. Assim, o ser humano se diferencia dos demais animais, pois esses ndo sdo capazes
de “transcender seu estado natural” e permanecem agindo somente no Aambito das
necessidades impostas pela natureza. Portanto, a pritica administrativa caracteriza-se como
uma atividade exclusiva e necessdria do homem em sua vida e para sua existéncia.

Essa compreensdo acerca da administragdo em geral, ou seja, a administragdo como
atividade humana préatica estd embasada no pensamento de Marx, segundo o qual o ser
humano estabelece com a natureza uma relagdo mediada pelo trabalho, sendo o trabalho uma
atividade orientada a um fim, ao alcance de um objetivo. Pelo trabalho, o homem tende a
dominar a natureza em seu beneficio préprio, tendo como finalidade prover sua existéncia
material. Mas, para isso, faz-se necessdria a racionalizacdo do trabalho.

Nessa relagdo do homem com a natureza, em que ele, na busca de objetivos, precisa
utilizar racionalmente seus recursos materiais € conceptuais, revela-se todo um

campo de interesse tedrico-pratico da administragdo que, na falta de nome mais
apropriado, chamo de “racionaliza¢do do trabalho” (PARO, 1986, p. 21).

A racionalizacdo do trabalho a que o autor se refere envolve, de forma ampla e
generalista, as relagdes homem/natureza no interior do processo de administracdo. Além
disso, envolve também as relacdes que se fazem presentes no processo de producdo material
da existéncia humana. Isso ocorre porque, no interior do processo de producdo, a atividade
humana ndo acontece de maneira isolada, mas em conjunto com as atividades de outras
pessoas ligadas de alguma maneira nesse processo de producdo. A administragdo se constitui,
portanto, como atividade préitica que sé se realiza na conjugacdo dos esfor¢cos humanos
coletivos.

A atividade administrativa € uma atividade grupal. As situagdes simples, nas quais
um homem executa e planeja seu proprio trabalho, lhe sdo familiares; porém, a
medida que essa tarefa se expande até o ponto em que se faz necessério o esfor¢o de
numerosas pessoas para leva-la a cabo, a simplicidade desaparece, tornando

necessdrio desenvolver processos especiais para a aplica¢do do esforco organizado
em proveito da tarefa do grupo (CHIAVENATO apud PARO, 1986, p. 23).

Essas relagdes do processo de producdo englobam a divisdo social do trabalho

existente nas sociedades, ji que essa divisdo acontece desde o0 momento em que surge o
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processo de trabalho até o momento final do processo produtivo ao realizar suas trocas/
transagdes com os demais participantes envolvidos nessa mesma sociedade. Isso acontece
justamente porque a atividade da administragdo € coletiva, entdo, o0 homem, em sua evolugio,
reconhece que o trabalho coletivo auxilia de maneira eficaz a consecucido de seus objetivos
especificos com a méxima economia de recursos.

Assim sendo, a atividade pritica da administracio é extremamente importante e
necessdria na vida humana ao estabelecer sua relacdo com a natureza e, consequentemente,
fazendo-se presente e atuante em toda relag@o e organizacgdo social.

Ap6s a andlise da administracdo em geral como atividade humana genérica, considero
necessdrio refletir de que forma essa administracdo acontece na sociedade capitalista em que
vivemos, analisando entdo a administrag@o geral, que € “caracterizada pela utilizacdo racional
de recursos buscando atingir determinados objetivos”.

Para isso, torna-se indispensavel, de acordo com Paro, autor no qual me embaso para
esta reflexdo, pensar as relacdes de produgdo presentes na sociedade capitalista, que, de certa
forma, determinam a maneira de organizacio da sociedade. Assim surge, a meu ver, a relagdo
de poder de uma parte da populagcdo sobre a outra ao se apropriar do “produto do trabalho
alheio”. Isso acontece devido a producdo excedente, caracterizando-se a apropriagdo do
produto do trabalho alheio.

Essa producdo excedente acontece devido a toda evolug@o histérica e técnica da
administrag@o, assim como as orientac¢des (producdo, produto, vendas, marketing e marketing
holistico, que sdo politicas ou filosofias) adotadas pelas organizacdes de acordo com a
necessidade de cada época.

Conforme a evolugdo dos meios de producdo, consequentemente, aumenta o
excedente de produgdo e da apropriag¢do do produto alheio. Na era da producdo, por exemplo,
que iniciou nos anos de 1600, tendo como foco a fase da subsisténcia, as pessoas de cada
familia se incumbiam de produzir seu préprio sustento (mercadoria de valor de uso).
Garantiam, assim, a sobrevivéncia da familia, ndo sendo possivel a exploragdo do trabalho,
uma vez que ndo havia possibilidade de produgdo excedente (mercadoria de valor de troca).

Com o passar do tempo, surgiram novos meios de producdo, ferramentas, fazendo
com que o homem produzisse além do necessdrio para a sua subsisténcia, caracterizando
assim a produgdo excedente e, consequentemente, a exploracio do trabalho.

Ao encobrir o verdadeiro cardter social do trabalho que lhe dd origem, a forma
mercadoria dos produtos de trabalho acaba também por dissimular as relagdes

sociais que tém lugar entre os participantes do processo de producdo capitalista,
apresentando-as como relacdes justas entre proprietarios de mercadorias, impedindo
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que se perceba a exploracdo do trabalho presente nessas relacdes (PARO, 1986, p.
40).

O processo de producdo é composto pela forca de trabalho (trabalho humano, gerador
de valor ao produto transformado) e pelos meios de producdo (composto por matéria-prima e
os instrumentos de produgdo), que transformardo os insumos em objeto til a sociedade.

Esse processo de producdo capitalista tem como mercadorias os meios de producdo e
também a forca do trabalho humano que € entendida e caracterizada como mercadoria
excedente, da mesma forma que os produtos excedentes citados anteriormente. Portanto, a
forca de trabalho também ¢é comercializada como produto. Adquire essa for¢a do trabalho
humano o capitalista que tiver o poder monetdrio de compra, ficando como o responsavel e
dominante pela mesma, acontecendo entdo a exploragdo do trabalho em nossa sociedade.
Apesar de o capitalista pagar um valor considerado justo pela for¢a de trabalho humano, ainda
assim ele ndo remunera todo o trabalho desempenhado pelo trabalhador, mas sim uma parte;
como citado, o ser humano tem uma forca de trabalho excedente a qual € apropriada pelo
dominante dos meios de producdo. Nesse sentido,

na producdo capitalista, entretanto, a operacdo come¢a com o dinheiro, que o
capitalista emprega na compra de mercadorias, meios de producdo e forca de
trabalho -, as quais sdo empregadas no processo de producio, dando como resultado

um produto que é vendido, transformando-se novamente em dinheiro (PARO,1986,
p- 42).

Assim, os procedimentos do sistema capitalista de producdo se mantém a partir da
exploragdo do trabalho alheio, constituindo-se por particularidades do sistema capitalista,
como: a racionalizac¢do do trabalho, a divisdo técnica do trabalho e a forma dos processos de
produgdo objetivando cada vez mais a ampliagdo do capital, por meio da producdo de mais
valia, que € o trabalho excedente devido a explorac@o do trabalhador.

A administracao/gestdo pode e deve ser considerada como uma atividade pratica,
desenvolvida e desempenhada pelo ser humano; tal atividade surgiu perante as necessidades
da sociedade capitalista, devido ao aumento crescente das organizagdes, objeto de estudo da
administracdo e com a Revolu¢@o Industrial, que revolucionou a industria € o comércio
causando mudangas na sociedade, na politica e na economia. Foi necessdria, entdo, uma
preocupacdo maior quanto as formas de administrar, gerir e organizar as empresas ja que
ocorreu uma grande ampliacio dos mercados, havendo também a necessidade de mais
trabalhadores para exploracao de sua mao de obra, maior nimero de maquinas € um volume

maior de producao, chegando-se a producio constante.
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Considerando a explicagdo fornecida pela teoria da atividade, compreendo que a
gestdo, em geral, ¢ uma atividade humana que, por sua vez, faz parte de um Sistema de
Atividades. Assim, a gestdo € entendida como sindbnimo da administracdo, sendo esta uma
atividade humana historicamente constituida, em funcdo da necessidade advinda das
organizacdes no contexto do sistema capitalista de producéo.

A prética de gestdo € um elemento da pritica de administrag@o, sendo esta tltima uma
atividade que surge a partir de determinadas necessidades e voltada a um fim, um objetivo.
Neste caso, o objetivo da administracdo € a organizacgdo. Toda atividade de administracdo tem
como objeto uma organizagdo que necessita ser administrada. A atividade de administragdo,
por sua vez, se realiza mediante algumas ac¢des bésicas: planejamento, organizacio, direcdo,
controle. Essas acdes se operacionalizam mediante circunstdncias que envolvem aspectos
materiais e as condigdes internas dos sujeitos.

Engestrom, por sua vez, ressalta que a administracdo deve ser compreendida como um
subsistema de atividades especificas incluidas em um sistema maior composto pelas
atividades sociais (a sociedade em geral), integradas e interdependentes. Nesse subsistema, as
organizacdes sdo formadas por um conjunto de sujeitos que realizam agdes visando a
resultados comuns; essas agdes realizam-se dentro de um contexto de divisdo do trabalho.
Tanto os sujeitos, como suas acdes estdo submetidos a regras que norteiam as relagdes na
comunidade organizativa ou institucional. Neste caso, a representacdo esquemadtica seria a que

se segue.

Figura 7 — Diagrama dos elementos de representacdo do sistema de atividades aplicado a

situacdo pesquisada.
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Uma universidade pode ser considerada um Sistema de Atividades, uma vez que af se
entrecruzam diversas atividades humanas, entre elas a atividade de gestdo em geral da
universidade, objeto de estudo desta pesquisa, além de gestdo pedagdgica e de atividade de
ensino. Na universidade existe uma estrutura organizacional bdsica composta por reitorias,
departamentos, diretorias, coordenacdes, colegiados e outros elementos estruturais da
organizacdo. Essas estruturas se concretizam pelas agdes dos sujeitos responsdveis
diretamente pelas préticas de gestdo e também dos sujeitos ndo envolvidos diretamente na
gestdo, numa relagdo de divisdo do trabalho. O trabalho dividido se realiza sob a orientacdo de
regras, principios, normas, acordos. Essas regras ndo se resumem aos documentos oficiais
(estatutos, regimentos, regulamentos, resolucdes, acordos etc.), pois, no dmbito das praticas,
os sujeitos desenvolvem também regras tdcitas que, semelhantes as explicitas, servem como
referéncias na operacionalizacdo de suas agoes.

As acdes dos sujeitos envolvidos na gestdo da universidade como um sistema visam a
objetivos comuns.  Considerando-se a gestdo universitdria de uma perspectiva racional e
burocritica, a comunidade chamada universidade é composta de diversas estruturas que
servem para materializar a divisdo de trabalho universitdrio. As regras se definem a partir dos
diversos dispositivos orientadores das a¢des dos sujeitos, encaminhando-as ao alcance dos
objetivos comuns. Neste caso, os objetivos comuns envolvem os sujeitos ou agentes que, ao
exercerem suas atividades por meio de (instrumentos/artefatos mediadores) na institui¢do,
iniciam suas atividades diante das necessidades/ motivos dessa institui¢do, isto &, a
necessidade de ser administrada, estabelecendo-se, entdao, seu objetivo que € o de chegar a
gestdo eficaz. Para isso, criam-se as agdes necessdrias que correspondem ao objetivo
estabelecido: essas agdes, por sua vez, dependerdo das condig¢des reais, concretas para

operacionalizd-las visando atingir os resultados esperados.



CAPITULO 111
A GESTAO NA UNIVERSIDADE: UM SISTEMA DE ATIVIDADES HUMANAS

Este capitulo € norteado pela tentativa de fornecer uma explicacdo da gestdo na
universidade como um Sistema de Atividades, tendo em vista a formulacio de Engestrom.
Busco, desse modo, aplicar o conceito de Sistema de Atividades a compreensdo da gestdo
universitaria. Para isso, faz-se necessario discutir sobre a universidade na atualidade, bem
como as formas de gestdo nela presentes, para entdo descrever a gestdo nas IES como sistema

de atividades.

3.1. A Universidade na Atualidade

Nesta parte do presente trabalho, procuro descrever a Universidade na atualidade, ou
seja, a denominada ‘“era moderna”. Ao observar o ambito temporal da institui¢do
universitdria, pude perceber que a universidade considerada moderna originou-se na
organizacio da Universidade de Berlim em 1808.

Segundo Trindade (1999), a universidade passou por quatro periodos cruciais: o
primeiro, a partir do século XII até o Renascimento; essa foi a época do surgimento da
universidade em plena Idade Média. Nesse periodo foi constituida a universidade tradicional,
tendo como experiéncias as vivenciadas em Paris e Bolonha, e se implanta pela Europa sob o
cuidado da Igreja Romana. O segundo periodo inicia no século XVI, momento em que ocorre
um grande impacto de transformacdes comerciais do capitalismo, humanismo literdrio e
artistico na universidade renascentista. Prospera nas reptblicas urbanas italianas, expandindo-
se pelos principais paises da Europa do centro e do norte. O terceiro momento acontece a
partir do século XVII, assinalado pelas descobertas cientificas em inimeros campos do saber,
e sob as influéncias do Iluminismo do século XVIII. Ressalta a valorizacdo da razdo, o
espirito critico, a liberdade e a tolerancia religiosas e o inicio da Revolug¢@o Industrial inglesa.
Assim, a universidade inicia a institucionalizagdo da ciéncia numa transicdo para novos
modelos que se desenvolverdo no século XIX. O ultimo periodo que se desdobra até a
atualidade originou-se no século XIX, quando se inicia a universidade moderna. Introduzindo
uma nova relagdo entre Estado e Universidade configuram-se os padrdes das universidades

atuais.
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A universidade moderna, a partir do século XIX, estrutura-se de maneira distinta de
todos os demais modelos de universidade existentes até entdo. Desencadeia-se um periodo
histérico tendo a ciéncia como o despontamento estruturante do mundo moderno. Assim, essa
nova universidade, conhecida e concebida como moderna, tem como responsabilidade, na
visdo de Humboldt, o seguinte:

O conceito de universidade como Humboldt o concebeu, implicou essencialmente
duas tarefas: de um lado, promocdo do desenvolvimento méaximo da ciéncia, de
outro, producdo do conteido responsavel pela formacdo intelectual e moral da
nacdo. Com isso, ele deixa claro que esta nova instituicdo se caracteriza pela
combinacio de ciéncia objetiva e formacao subjetiva e aponta que sdo necessdrias
duas condi¢des: a interna, do esfor¢o do individuo, e a externa, vinda da estrutura e
do financiamento, caracterizando o que a universidade deveria promover

‘enriquecimento moral da Nagdo e do individuo’ (HUMBOLDT apud PEREIRA,
2008, p. 31).

Nesse sentido, a universidade deveria defender o bem publico e o da nacdo. Ainda na
visdao de Humboldt citado por Pereira (2008), esse dever da universidade moderna faz com
que ela tenha seu cardter proprio no sentido de formar, por meio da pesquisa, os seguintes
elementos: a unidade entre o ensino e pesquisa; a interdisciplinaridade; a autonomia e a
liberdade da administracdo da institui¢cdo e da ciéncia produzida por ela mesma; a relagdo
integrada, mas autébnoma entre Estado e Universidade, bem como a complementaridade do
ensino fundamental e médio com o universitdrio.

Assim, a universidade passou a se diferenciar das demais institui¢des de ensino
superior que ndo conseguem desempenhar essa associacdo entre ensino e pesquisa. Mais tarde
surge a extensdo como complemento do ensino e pesquisa tornando-se uma triade. Vale aqui
destacar que esse modelo foi visto e utilizado na universidade norte-americana.

A constitui¢do da universidade no Brasil caracterizada por ensino, pesquisa e
extensdo, foi instituida a partir da Reforma Universitaria de 1968, expressa em dois decretos e
na Lei n° 5.540/68. O anteprojeto dessa lei foi criado pelo esfor¢o de um grupo de trabalho
pelo qual fizeram parte membros do Conselho Federal de Educacdo e professores
universitdrios. Essa lei apontou grandes alteracdes no sentido de aumentar a efici€éncia do
ensino superior brasileiro; muitas dessas alteragdes ainda se encontram presentes nos dias de
hoje, como: sistema departamental, extingdo das catedras, carreira docente, regimes de tempo
completo e dedicacdo exclusiva, sistema semestral de créditos, criagdo de campus
universitdrio, diversificacdo na duracio dos cursos académicos de graduagdo etc. (CUNHA,

1989).
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Conforme Brito e Sobrinho (2008), desde 1990, o Brasil vem experimentando diversas
mudangas em seu sistema de ensino superior, tais como: buscam aumentar a competitividade
da economia em um mundo globalizado por meio de um incremento na formacdo de
profissionais, fortalecimento dos valores democraticos, em especial da equidade por meio da
ampliacdo de oportunidades de acesso, permanéncia e fortalecimento dos valores adequados a
formacdo cidada.

Porém, na atualidade, segundo Santos (1994) citado por Pereira (2008), hd uma crise
na universidade, em virtude da problemadtica de trés dominios de contradi¢do, sendo:

A primeira delas entre a producdo de alta cultura para a formac@o das elites e a
producdo de padrdes culturais médios e de conhecimentos tteis para a forca do
trabalho qualificada e exigida pelo desenvolvimento industrial. Esta crise, para
Santos, manifesta-se como crise de hegemonia. A segunda contradicdo é entre
hierarquizacdo e democratizacdo e apresenta-se como crise de legitimidade; e a

terceira, entre autonomia institucional e produtividade social, revela-se como crise
institucional (SANTOS apud PEREIRA, 2008, p. 38).

Segundo Pereira (2008) ndo se deve levar em consideracdo essa crise que Santos assim
como outros autores atribuem a universidade, uma vez que, no Brasil ndo houve clareza
suficiente sobre a institui¢cdo universidade. A legislacdo da educacdo do ensino superior

normatiza apenas em termos quantitativos, conforme expressa o Art.52 da LDB:

Art.52. As universidades sdo institui¢des pluridisciplinares de formagdo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber humano, que se caracterizam por:

I.  produgdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistemdtico dos temas
e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto
regional e nacional;

I um terco do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de mestrado
ou doutorado;

III. um terco do corpo docente em regime de tempo integral.

A viabilizacdo desse conhecimento, oferecido aos alunos de forma organizada pelas
instituicdes de ensino superior, faz com que o aluno adquira posse de informagdes que no
século XX eram consideradas algo crucial como veiculo de entrada no mercado de trabalho.
Conforme Schawartzman (1980), citado por Pereira (2008),

A perspectiva de mobilidade social através desse nivel de educacdo foi uma garantia
até a década de 1980, quando a expansdo do setor industrial, da forma resultante da
Revolucdo Industrial, deu sinais de esgotamento, e a inddstria informatizada

comecou a substituir a mio-de-obra pelo emprego de robds (SCHAWARTZMAN,
apud PEREIRA, 2008, p. 46).
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A questdo é que hoje a educag@o superior ndo garante, como ocorria até 1980, a
seguranca de entrada no mercado de trabalho; a expansdo atual do sistema de educag@do
superior ndo acompanhou a oferta de novas oportunidades no mercado de trabalho, tendo em
vista a criagdo de novas vagas e formas produtivas da mobilidade social. Assim, inimeros
egressos das IES vao formando uma comunidade de graduados desempregados.

Discussdes acerca do mercado de trabalho e educacdo superior levam a reflexdo em
duas vertentes antagdnicas: uma v€é que o processo de transformacdo social se constitui no
ambito do sistema produtivo e que os sistemas educacionais se adaptam e se aperfeicoam para
atender as demandas da economia. A outra vertente liga a educagdo a capacidade de criar o
“capital humano” passivel da avaliagdo necessdria para sua utilizagdo racional em qualquer
processo de desenvolvimento econdmico-social (FARO, 1975; LANGONI, 1972 apud
PEREIRA, 2008).

Na visdo de Pereira (2008), no Brasil, a educacio superior estd apoiada na segunda
vertente citada. Com isso, a massificacio do ensino superior e a visdo funcionalista da
formacdo universitdria tém inserido no mercado de trabalho um nimero de profissionais
superior a necessidade vigente:

A universidade, na visdo de democratizacdo da educag@o superior e no atendimento
a uma educag@o de massa, terd que novamente discutir se a formag@o universitdria
deve ser entendida e oferecida como um bem vilido em si mesmo, tanto para o

individuo como para a sociedade, ou se deve continuar atrelada a uma formacdo
especifica direcionada para um efémero mercado (PEREIRA, 2008, p. 47).

Com a globaliza¢do da economia, as politicas neoliberais e a producdo cientifico
tecnoldgica, a funcdo da universidade na visdo de Velho (1999), citado por Pereira (2008, p.
48), faz

as fronteiras entre a universidade e o setor produtivo se fluidificarem na geragdo da
fabrica do conhecimento. Ele também expde haver uma nova raiz que determina a
universidade atual e que liga com a sociedade e o setor produtivo através da busca
de solugio para os seus problemas. E uma visio da universidade como
empreendedora e berco de empresas de cunho tecnoldgico. Essa relacdo,
representada pela interacdo universidade-empresa, € a representacdo mais acabada
da universidade como fabrica de conhecimentos e longe de ser a universidade
pensada como formac@o do ser humano.

Na otica de Brito e Sobrinho (2008), a educagdo superior brasileira se encontra em
uma encruzilhada, sem certeza alguma do futuro, e a questao principal € saber se prevalecerdo
as l6gicas de mercado ou os valores sociais da ética académica. Tem como grande desafio, ao

mesmo tempo, a dificuldade em afirmar-se como: bem publico que realmente contribua para o
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desenvolvimento e conhecimento da formag¢ao humana; bem social e direito de todos; como
bem global e internacional, mas, também, radicalmente local e nacional; bem que sirva ao
desenvolvimento econdmico, porém como uma ferramenta de humanizacio e ndo de
globalizagdo excludente, bem que proporcione justica social, para que o necessdrio aumento
da produtividade e do fortalecimento da dimensdo material das sociedades ndo se separe da

produgdo de maior equidade, inclusdo e participacdo social.

3.2. A Gestao na Universidade Brasileira

Ap6s tratar da Universidade na atualidade, ouso discutir, nesta parte do trabalho, a
gestdo da universidade brasileira.

Na visdo de Lopes e Bernardes (2005), grandes mudangas tecnoldgicas, sociais,
politicas e econdmicas tidas como marco nas ultimas décadas aceleraram a obsolescéncia das
estruturas organizacionais, assim como os métodos de planejamento das IES. Por isso, passa a
ser uma tarefa drdua para tais Instituigdes estabelecer novos meios de gestdo que permitam a
universidade:

I. capacidade de reflexdo de demandas e exigéncias sociais cada vez mais complexas e
diferenciadas; e
II. controle dos custos crescentes de suas atividades.

Desse modo, a forma pela qual a universidade estd organizada passa a ser elemento
crucial na busca de seus objetivos. A dificuldade de estabelecer essa estrutura organizacional
ideal para a universidade se encontra na criagcdo de um modelo ideal que responda as suas
particularidades, as quais surgem por meio do pluralismo politico e ideolégico que produz
uma divergéncia até mesmo na compreensdo do projeto da foram formadas na universidade.

Conforme exposto neste trabalho, as caracteristicas fundamentais da universidade,
assim como sua estrutura organizacional decorrer dos séculos XII e XIII, principalmente em
Paris. Essas caracteristicas eram advindas da missdo original — o ensino — e apresentam-se
ainda hoje permanentes.

No Brasil, a modernizacdo da universidade aconteceu com a reforma universitaria,
conforme abordado anteriormente, levando-se em conta o pressuposto de que a educacdo
superior € a chave para o desenvolvimento econdmico e a integra¢do nacional.

Segundo Boschetti (1993), em busca do progresso se fez necessdrio investir na

educacdo, o que representou, a época, desenvolver e criar condi¢cdes para que a trajetdria entre
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a aprendizagem académica e a utilizacdo da aprendizagem fosse rdpida e proporcionasse

retorno em curto prazo.
A urgéncia na formacdo de uma mao-de-obra possuidora de alta capacidade
profissional para o sistema tecnolégico que se queria expandir sinaliza para a
necessidade de uma universidade utilitarista capaz de garantir a formacdo de um
potencial humano indispensdvel ao desenvolvimento e, a0 mesmo tempo, ativo e
integrado as responsabilidades e compromissos da cidadania e brasilidade. A
universidade teorizada por Atcon como institui¢do privilegiada parecia um espago
supra-sensivel e estaria potencialmente capaz de reestruturar-se pelas perspectivas

ideolégicas do momento: cumprir sua funcdo académica e ainda garantir o
suprimento do mercado de trabalho (BOSCHETTI, 2007, p. 224).

Nesse sentido, a autora diz que a universidade também atenderia a demanda de ensino
superior, considerada cada vez mais intensa e representada pela classe média que se expandia
pela politica econdmica, pois, ao contingente letrado poderiam pertencer todos os que se
dispusessem a construir a grande poténcia brasileira.

Rudolph Atcon, americano, membro da AID (Agency International Development),
considerado um dos personagens mais relevantes e conhecidos entre os estudantes
universitdrios brasileiros, no periodo de 1965 a 1968, por se autodenominar especialista em
planejamento de universidade, prestou servicos a Campanha de Aperfeicoamento do Pessoal
de Nivel Superior — CAPES, do Ministério da Educacao, de 1953 a 1956. Ele realizou um
estudo sobre a universidade brasileira a partir de visitas a vdrias institui¢des do pais, no qual
recomendou a implantagdo de uma nova estrutura administrativa universitiria baseada no
modelo empresarial. Os principais objetivos dessa proposi¢cdo eram o rendimento, efici€ncia e
a construcdo de um suporte institucional para a execucdo de decisdes militares em direcdo a
propalada idéia de um Brasil Grande, injetada pelos interesses estrangeiros nos discursos

governamentais.

e de Reitores das Universidades Brasileiras para controle interno das universidades e
independente do Poder Executivo;

e estruturagdo funcional formada pelo Conselho Universitdrio (composto pela elite do
mundo académico-cientifico, mas descomprometido com a carreira); pelo Conselho de
Curadores, com responsabilidade financeira (composto por membros ativos da elite
empresarial) e pelo Administrador com livre transito (o tecnocrata).

As especificidades da universidade ideal estavam estabelecidas de forma bem clara no

Plano de Atcon, sendo:

e flexibilizagdo e diversificagdo docente, com critérios de mdxima integragdo e economia;
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® novas atividades académicas e cientificas;

¢ melhoria da qualidade e ampliacdo da quantidade;

e criacdo de cursos bdsicos de estudos fundamentais;

e criacdo do Departamento e extincdo da cétedra;

e ampliagdo/diversificagdo dos cursos profissionais;

e criacdo de unidades de ensino bdsico;

e formacdo do conselho de Reitores das Universidades Brasileiras para controle interno das
universidades e independente do Poder Executivo :

e estruturacdo funcional formada pelo Conselho Universitario (composto pela elite do
mundo académico- cientifico, mas descomprometido com a carreira); pelo Conselho de
Curadores, com responsabilidade financeira (composto por membros ativos da elite
empresarial) e pelo Administrador com livre transito (o tecnocrata).

Assim, a universidade se estruturava no modelo de uma empresa capitalista moderna,
separando os que pensam dos que executam. Esse modelo empresarial foi representado por

Atcon de acordo com o quadro-organograma:

Figura 8 — Organograma Proposto por Atcon

Respansahilidade
administrativa

1 "
Formuagdo de - ReroR | = oo o
2| c.u. |—| AD HOC |—| c.c. | 3

Execugio ADM

drgdos que fragam a polifica tniversitana

Separagio entre a formulagdo e a execugdo da poliica wiversitana

05 Grgdos que executam

Fonte: Favero (1991, p. 26).
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Ante o exposto, o Conselho Universitdrio (2) trabalha a politica universitaria, o
Conselho de Curadores (3) cuida dos assuntos financeiros, as comissdes ad hoc decidem as
divergéncias entre 2 e 3, um administrador profissional com o cargo de confianga (5) preside
o conselho de chefes das unidades administrativas (6).

Nesse sentido, Cunha (1988) afirma que a primeira estratégia adotada para esse
modelo empresarial seria justamente a adog¢do do principio taylorista de isolar a concepg¢do da
execucdo, em que os 6rgios encarregados de tracar a politica da universidade deveriam estar
completamente separados daqueles encarregados de executé-la:

Na direcdo da universidade autdénoma, o Conselheiro Universitdrio deveria vir
‘equilibrado’ por um Conselheiro de Curadores, formado por pessoas entendidas de
financas e desligadas da vida académico-cientifica da universidade, ndo fazendo
parte daquele outro; deveriam ser ‘pessoas destacadas da comunidade’ e ndo
meramente economistas. O gérmen desse conselho poderia ser um ‘grupo consultor’
constituido por ‘um grande industrial, um destacado banqueiro, outras pessoas de
relevo do mundo juridico ou com proje¢ao social mas ndo politica — ainda que nem
todos necessariamente ligados ao mundo financeiro’. Se a universidade deveria ser

uma empresa, nada melhor do que colocar na sua direcdo pessoas que obtiveram
sucesso no mundo empresarial (CUNHA, 1988, p. 208).

Sob essa orientagdo, as universidades, assim como as empresas, passaram a exigir
cada vez mais a racionalidade, a eficiéncia e a produtividade, deixando bem claras as
preocupacdes socioecondmicas dos governos militares caracterizadas pelo esforco continuo e
reducdo de custos, como também o uso de formas de controle das forcas vivas internas e da
organizacdo curricular.

Os principios de taylorizagdo presentes nas teorias de administracdo valorizadas
pelos tedricos americanos e brasileiros envolvidos na reforma introduziram a
sistemadtica de parcelamento do trabalho na universidade. Todavia, se essa dindmica
era relevante para a empresa, para a universidade significou a fragmentacido do
trabalho, a despolitizagdo e a desarticulagdo estudantil. Além disso, submetida a
novos modelos curriculares e estruturais, foi perdendo seu comportamento critico e
as oportunidades de aprofundamento em conteidos indispensdveis a compreensao

da vida social, das relagdes do trabalho e do exercicio pleno da cidadania
(BOSCHETTI, 2007, p. 226).

A estrutura organizacional apresentada por Atcon como modelo ideal, o qual Cunha
(1988) afirma ser o modelo desenvolvido por Taylor, encontra-se ainda hoje nas
universidades brasileiras, no que se refere a estrutura e ao estilo burocrético de gestao.

Dessa forma, as universidades brasileiras possuem, na visao de Vieira e Vieira (2004),
estruturas organizacionais completamente burocriticas no tocante ao campo administrativo e

ao campo académico.
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Administrativamente, € crescente o processo de alargamento da faixa de atividades
meio, com o desdobramento de funcdes, hierarquizacdo excessiva na movimentagao
das demandas de servigcos e dos processos decisorios. Na drea académica, a
multiplicidade estrutural estabelece uma ampla nomenclatura de &rgdos —
faculdades, institutos, centros, departamentos, escolas, decanatos, nucleos e
comissdes — quase sempre repetindo fungdes, conflitando decisdes e ampliando a
burocratizagdo no interior da atividade fim. As estruturas organizacionais altamente
complexas, pesadas pelo quantitativo de Orgdos, lentas na movimentacdo das
demandas pelo excesso de normas e pouco eficientes pela hierarquizagdo burocritica
acabam, invariavelmente, em perda do impulso a eficiéncia. Por conseqiiéncia,
consagra-se um cendrio de baixa energia funcional, alimentando a entropia que
desgasta, que corrdi o sistema organizacional e compromete, consequentemente, a
qualidade do desempenho (VIEIRA & VIEIRA , 2004, p. 02).

Portanto, as universidades, em diferentes escalas, tornaram-se instituicdes
extremamente complexas, de grande multiplicidade orginica e de poderes segmentados. O
comportamento dos agentes envolvidos nessa dindmica burocrdtica, administrativa e
académica das universidades se atribui as competéncias espalhadas e ancoradas no sistema
normativo instituido. As universidades estruturadas em faculdades, centros, institutos,
decanatos, departamentos, escolas, colégios, comissdes, coordenacdes, nicleos e outras
formas funcionais tendem naturalmente a se constituirem em organismos burocriticos de

grande densidade e dispersdo de poder (VIEIRA & VIEIRA, 2004).

3.3. A Gestao como Sistema de Atividades

Nesta parte do estudo, tento fazer uma andlise da Gestdo das Universidades como um
sistema de atividade humana. Para isso, busco trabalhar com conceitos de alguns autores
como Vitor Henrique Paro, José Carlos Libaneo, Heloisa Luck e outros que trabalham essa
perspectiva da Gestdo na drea da educagdo, em especial na escola como atividade humana.
Assim, tomo esses autores como referéncia, fazendo uma relacdo entre a escola e a
universidade. Abordo alguns pontos fundamentais jd escritos nesta pesquisa, tais como: a
gestdo como atividade humana, assim como a figura 8 (Diagrama dos elementos de
representacdo do sistema de atividades aplicado a situacdo da pesquisa), com o intuito de
descrever e analisar nesse diagrama, o modelo de gestdo adotada nas universidades brasileiras
que, conforme mencionado, € o sistema taylorista burocrético.

Tendo como referéncia Paro (1986), retomo a ideia referente a gestdo como atividade
humana e a administracdo em duas dimensdes que se entrecruzam. A primeira, considerada

administragdo em geral, ¢ uma atividade desenvolvida somente pelo elemento humano e, para
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isso, 0 sujeito estabelece objetivos a serem cumpridos. Esses objetivos s@o atingidos por meio
da utilizacdo racional dos recursos materiais e conceituais necessirios para nortear as agoes
estabelecidas pelo préprio ser humano na busca de seus resultados pessoais. Essa atividade
humana genérica (administracio em geral) acontece em uma sociedade -capitalista,
predominante nos dias de hoje, ou seja, essa administracdo em geral € realizada em um
mundo capitalista. Entdo, esse entendimento de administracio em geral, assim como a
administrag@o geral, “é caracterizado pela utilizac@o racional dos recursos buscando-se atingir
determinados objetivos”. Assim sendo, o que distinguird uma da outra sdo os objetivos
pessoais (administracdo em geral) ou voltados para conceder respostas necessdrias ao mundo
capitalista (administracdo geral).

As universidades brasileiras, tidas como modernas, buscam responder as necessidades
da sociedade capitalista, uma vez que € no ensino superior que se espera o desenvolvimento
econdmico e de integragdo do pais. Devido a essa realidade, houve a reestruturacio das
universidades com a Reforma Universitaria, em 1968, chegando entdo em um novo modelo
de universidade, a empresarial, com objetivos de aumento da eficiéncia e rendimento os quais
sdo utilizados ainda hoje. Esse novo modelo tem como principio os fundamentos burocraticos
de Taylor, Ford e Weber, conforme trabalhado no primeiro capitulo.

Nesse sentido, as universidades e empresas buscam hoje uma maior racionalidade,
eficiéncia e producio que respondam adequadamente ao capitalismo. Essa racionalidade, para
ser atingida, é desenvolvida pela atividade humana genérica da administragcdo em geral em
uma sociedade capitalista e vista por meio da administragdo geral. Portanto, analisando-se a
atividade de gestdo burocritica na universidade, a qual, conforme demonstrado anteriormente,
¢ o modelo adotado na atualidade, tendo como referéncia a teoria da atividade em sua terceira
geracdo trabalhada por Engestrom e denominada por Sistema de Atividade, pode-se entender
essa atividade de gestdo da seguinte maneira:

Figura 9 — Atividade de Gestdo Burocritica na Universidade

Atividade de GestaoBurocratica na
Universidade

Instrumentos
Sujeito Objeto ‘:"> Resultados
{rganizagéo)
Regras Divisdo

Comunidade  go trahalho
Organizativa ou
institucional
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A organizacdo, o objeto de estudo da administracio, entendida neste momento como a
Instituicdo de Ensino Superior, abriga em si distintas atividades humanas, tais como: o ensino,
a pesquisa, a extensdo, a atividade politica, filoséfica, a atividade estudantil etc. Como
organizacdo, a universidade moderna é composta por inimeros departamentos especificos
onde ocorre a divisdo do trabalho ligado as distintas atividades, dentro da comunidade
denominada universidade. Todas as atividades desempenhadas nesses departamentos
especificos sdo realizadas dentro de normas, regras e procedimentos estabelecidos pela
Universidade junto aos 6rgdos responsdveis em elaborar a legislagdo vigente para o ensino
superior. Essas atividades desenvolvidas nos departamentos especificos sdo realizadas pelos
sujeitos envolvidos na comunidade - universidade, ou seja, os agentes educacionais. Estes
utilizam os vérios instrumentos ou ferramentas que sdo necessdrias para mediar a execucdo
das diferentes atividades. Nesse sentido, pode-se dizer que na universidade ocorrem inimeras
atividades simultaneas, conforme os intimeros departamentos e sujeitos. Todas essas
atividades se entrecruza, para se chegar a um resultado comum esperado que € o egresso
preparado para o mercado de trabalho.

A administragdo como atividade humana genérica, desenvolvida em uma sociedade
capitalista, tida como moderna, onde prevalece um modelo de gestao burocritica, como, por
exemplo, na universidade, é representada por meio do modelo estudado e desenvolvido por
Taylor. Essa Instituicdo, entendida como sistema de atividades segundo a concepg¢do descrita
por Engestrom, pode ser caracterizada como se segue.

A universidade € tida como a instituicdo privilegiada onde ocorre a producdo do saber
humano, de forma critica e voltada a solucdo de problemas presentes na vida em sociedade.
Todavia, numa andlise que parte dos resultados do sistema de atividades chamado
universidade, destaco a seguinte observacdo: esses resultados se resumem predominantemente
a formacdo de mdo de obra especializada, capaz de assegurar aos individuos o
desenvolvimento necessdrio para o cumprimento de tarefas especializadas em determinado
setor do mercado de trabalho, respondendo as necessidades da sociedade capitalista. No
entanto, hd af uma contradicdo capaz de explicar porqué a universidade ndo consegue mais
atingir esse resultado. O mundo se transforma diariamente e o mercado de trabalho também,
buscando cada vez mais profissionais pré-ativos, dindmicos com capacidade de trabalho em
equipe entre outras inimeras habilidades e competéncias que ndo serdo citadas nesse trabalho.
Tendo em vista que a universidade ndo acompanha essas mudangas e transformagdes

ocorridas no mercado de trabalho, consequentemente, ndo consegue mais cumprir o papel
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esperado, seja pelos que a defendem como lugar de formagdo para o mercado, seja para os
que a defendem como lugar de producio critica do saber humano.

Tomando o modelo de gestdo assentado na racionalizagdo/burocratizagdo, pude
depreender que este ainda opera na universidade, sendo um dos motivos de suas contradigdes.
A racionalizacdo do processo de trabalho repercute nas agdes de trabalho e na divisdo de
tarefas, afastando do trabalhador a totalidade do processo e separando, especialmente, o
planejamento e a execucdo. Consolida-se, desse modo, a separacdo entre o trabalho intelectual
e o manual, originando-se a figura do gerente e a organizacdo racional dos processos
produtivos. Como analisou Lima (1994), o método de gestdo escolar passou a considerar
principios comuns as empresas burocriticas. Assim também ocorre na universidade onde
principios sdo fortes: rigidez das leis e dos regulamentos escritos; regimento interno com
definicdo e exposi¢do de leis e regulamentos sujeitos apenas ao seu cumprimento; sistema de
hierarquia e autoridade; centralizagdo do poder conforme os niveis hierdrquicos;
racionalizacdo das agdes dentro da universidade com base em diagndsticos e principios
cientificos a fim de adaptar eficazmente os meios aos objetivos desejados; organizagdo por
dreas do conhecimento e por especializacdo e divisdo das funcdes entre planejamento e
execucdo. Esses principios norteiam o organograma de uma universidade e a descricdo de
seus cargos e fungdes com as respectivas responsabilidades de seus ocupantes. Desse modo,
aos sujeitos-professores cabe somente a execu¢do dos planos previamente formulados, em que
os conteidos ji estdo selecionados, o ensino organizado e os critérios da avaliagdo
estabelecidos, em funcdo de um projeto que define objetivos comuns atrelados a
racionalizacdo do trabalho intelectual e criativo, da relacio humana com os conhecimentos,
das atividades de ensino e de aprendizagem, da atividade cientifica visando a novos
conhecimentos.

Numa analogia com a andlise feita por Carvalho (2005) acerca da reproducdo dos
principios da administrag@o cientifica na escola, posso caracterizar aqui a universidade como
um sistema de atividades reproduzidas mecanicamente, em que as acdes dos sujeitos
assumem forma e conteddos padronizados, reguladas por regras que determinam as diversas
operagdes e as condi¢des racionalizadas de sua concretizacdo. As atividades envolvidas no
sistema como a atividade de ensino, a atividade de aprendizagem, a atividade de pesquisa, a
atividade intelectual, a atividade politica etc. tendem a resultados eficientes e racionais.
Desconsiderando-se as contradi¢cdes proprias a todo tipo de trabalho humano, esse tipo de
gestdo contribui para homogeneizar os processos materiais, assim como os intelectuais e

cognitivos dos individuos.
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Pude compreender também que, com a introducdo de ingredientes do modelo
burocrético descritos por Chiavenato (2003), a universidade integra em sua estrutura
hierdrquica e racionalizada, com normas que regulam a divisdo do trabalho em d&reas
especializadas, a aceita¢do da autoridade e da hierarquia como algo necessario e natural no
conjunto do sistema. H4 af a tendéncia de maior valor aos regulamentos e normas do que as
praticas dos sujeitos em seus contextos concretos. Assim, nesse modelo estd posta a
contradi¢do entre regras e instrumentos e sujeitos em ag@o. O risco é o de que as agdes,
embora correspondam aos objetivos comuns estabelecidos e oficializados, ndo correspondam,
no entanto, as reais necessidades dos sujeitos envolvidos. E o que ocorre, por exemplo,
quando os professores sdo obrigados a executar um ensino cujo plano e método ja recebem
pronto e quando as necessidades de aprendizagem dos alunos, concretamente consideradas,
ndo podem ser atendidas pelos conteidos e método estabelecidos. Essa contradi¢do ndo pode,
portanto, ser resolvida porque o sistema racionalizado, hierarquizado, burocratizado,
uniformizado, parcializado, centralizado, sustentado e controlado pelas regras ndo comporta
mudangas no decorrer do processo. Nesse caso, entende-se que estariam ferindo os principios,
as regras e, consequentemente, a regularidade e constincia do tipo de rendimento esperado. A
autoridade legal e burocritica dos gestores que ocupam os diversos cargos € orientada para a
eficiéncia méxima e predomina sobre os sujeitos e suas agdes, enquanto elementos humanos
no processo. O foco da gestdo refor¢a a dimensdo quantitativa do desempenho dos sujeitos,
revelada mediante registros e andlises das suas ag¢Oes como forma de avaliacio de seu
desempenho. Um exemplo € o sistema de progressdo na carreira dos docentes, baseado na
quantidade das producdes registradas por eles em sistemas criados especificamente para
avaliar o mérito quantitativo de seu trabalho. Esse instrumento de gestdo tende a instaurar nos
sujeitos uma motivacdo que, de fato, ndo se volta para sua atividade verdadeiramente e sim
para a obtencdo de um resultado secunddrio, a ‘“obtencdo dos pontos” necessirios a
progressdo na carreira. Nesse caso, a gestdo interfere nas préticas docentes, ndo no sentido
pedagdgico ou cientifico e sim no sentido da racionalizagdo/burocratizagdo.

Ouso afirmar que, embora seja importante que a universidade disponha e utilize
instrumentos normativos e formais, a énfase exagerada nesses instrumentos e dispositivos,
pela prépria natureza da concep¢do racional/burocritica que a orienta, conduz ao
distanciamento de fins pedagdgicos e cientificos, culturais e sociais, dentro da universidade.

Considerando as relagdes com os sistemas de atividade externos, a universidade
caracteriza-se como uma comunidade que, nesse modelo racionalizado/burocratizado, tem sua

coeréncia interna afetada pela distincdo entre os Orgdos que estabelecem a politica
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universitdria e sua operacionalizacio pela propria universidade. Além disso, internamente, é
possivel verificar a dificil articulagcdo entre escolas, faculdades, institutos e departamentos, a
qual cinde a comunidade organizativa institucional, ndo permitindo a ligacdo dessas
atividades que deveriam ser relacionadas umas com as outras. Com a divisdo do trabalho
operacionalizada pelo regime departamental, os docentes, assim como as disciplinas, sdo
agrupados em departamentos especificos, sob regime de trabalho assentado em distribuigdo
das atividades dos alunos e dos professores em torno de um sistema de créditos.

As regras e instrumentos materializados nos documentos internos e externos referentes
a universidade norteiam todas as atividades dessa Institui¢do, como, por exemplo: PPC
(Projeto Pedagégico de Curso, instrumento de concep¢do de ensino e aprendizagem de um
curso); PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional, instrumento de planejamento e gestdo
que considera a identidade da instituicdo, sua filosofia de trabalho, sua missdo, diretrizes
pedagdgicas orientadoras das acdes, sua estrutura organizacional e as atividades académicas
que desenvolve e/ou pretende desenvolver para um periodo de 5 anos); PPI (Projeto
Pedagégico Institucional, documento construido com a participacio da comunidade
académica, que explicita a visdo politica, filos6fica e metodoldgica que a instituicdo assume
diante do compromisso com o ensino, pesquisa € extensao).

Os sujeitos - agentes educacionais envolvidos na universidade — desempenham o papel
dos reitores e diretores que exercem as praticas de gestdo, coordenadores que desempenham
as prdticas pedagdgicas no ambito da gestdo e professores que trabalham a aquisicdo do
conhecimento pelos alunos entre outros. Esses agentes sdo subordinados as regras € normas
impostas pela instituicao, distanciando-se cada vez mais do objeto que € a organizacao.

Os instrumentos nessa gestdo burocrdtica sdo as ferramentas de pressdo e controle
utilizados sobre os sujeitos envolvidos na universidade. Dentre outros, podem ser citados: as
legislacdes internas e externas vigentes, relacionadas ao ensino superior; o sistema de ponto
utilizado pelas universidades para controle do hordrio de chegada e saida dos docentes,
discentes e pessoal técnico-administrativo; relatérios quantitativos utilizados pela
universidade, buscando aferir o indice de desempenho dos alunos, dos docentes e da prépria
instituicdo perante 0o ENADE (Exame Nacional de Desempenho de Estudantes).

Ante o exposto, cabe-me ressaltar a contradicio interna do modelo
racional/burocritico de gestdo adotado na universidade: em se tratando da eficicia e da
eficiéncia ja ndo alcanca seu objetivo, pois se encontra anacronico e descompassado em
relacdo as mudancas sociais € a0 mundo do trabalho, assim como as formas de organizacdo e

estratégias de acdo. A predominancia desse modelo vai de encontro a eficiéncia e eficicia da
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gestdo, pois seus proprios principios (centralizacio, hierarquizacio, burocratizacio, controle),
se considerados a partir do conceito de sistemas de atividades proposto por Engestrom,
estabelecem uma contradi¢io entre as distintas atividades que os compdem. Os sujeitos que a
integram, em cada sistema de atividades, orientam suas a¢des para objetivos que nem sempre
coincidem entre si e as atividades acontecem sem relacio umas com as outras. Assim, essa
Instituicdo torna-se um sistema que ndo consegue responder nem as suas necessidades

internas nem as necessidades que lhe sdo apresentadas de fora oriundas da sociedade.



ALGUMAS CONSIDERACOES

O presente trabalho se constituiu por uma descri¢do e andlise critica da Gestdo na
Universidade com base em pressupostos da Teoria da Atividade em sua terceira geragdo,
destacando-se a teoria de Yrjo Engestrom. Partindo de consideragdo mais geral sobre a
administragdo enquanto atividade, destaquei especificamente a Gestdo na Universidade para
caracteriza-la como um sistema de atividades. Para isso, considerei o modelo predominante
estruturador da universidade como organizagcdo, o modelo racional/burocritico que estrutura
também uma gestdo burocrética.

A razdo pela qual propus este trabalho foi ressaltar a importincia da Gestdo na
Universidade uma vez que, em se tratando de uma instituicio educativa escolar, ela deveria
ter como finalidade a formacdo de individuos para a transformagao social.

A pesquisa enfocou uma dimensdo especifica da educagdo que € o ensino superior,
voltada para a atividade administrativa ligada ao processo produtivo no modelo empresarial
que foi aplicado & universidade.

Verifiquei que o modelo de gestdo burocritico adotado ainda hoje na universidade estd
marcado, internamente, pela contradicio entre seus principios e a operacionalizacio de agdes
para alcance de objetivos comuns e, externamente, por ndo conseguir atingir resultados
esperados pelo chamado “mercado capitalista”, que estd demandando individuos com novas
capacidades de acdo no mundo do trabalho.

Para a realizacdo do trabalho, recorri a diversos autores, entre eles: Chiavenato (2003)
e Silva (2001) para trabalhar acerca da histéria da administracdo; Paro (1986) que distingue
administragcdo em geral como atividade genérica humana pela qual o individuo utiliza a
racionalidade e recursos disponiveis para a realizacdo de determinados fins, e administracio
geral o que € uma maneira especifica da administracdo inserida no sistema produtivo
capitalista, visando a criacdo de novas ferramentas de trabalho e a racionalizacdo cada vez
maior dos recursos, permitindo a produc¢do e acumulacdo de bens materiais.

Para o estudo sobre as universidades brasileiras, busquei apoio em Cunha (1989) que
tracou um panorama acerca das universidades no Brasil, desde o surgimento aos dias de hoje.

A andlise tedrica foi sustentada em Leontiev e principalmente em Engestrom, em
especial o Sistema de Atividades. Engestrom (1987) desenvolveu a andlise dos sistemas de
atividades, em que demonstra que a relagdo sujeito-objeto € influenciada por diversos
artefatos mediadores, presentes nas relacdes entre individuos em “comunidades”. As relacdes

do sujeito com a comunidade s@o mediadas por ferramentas “artefatos mediadores”, levando-
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se em conta as “regras’ que regulamentam os procedimentos tidos como certos entre 0s

envolvidos da comunidade na qual o sujeito estd inserido. Essas comunidades se caracterizam

também por uma necessdria “divisdo do trabalho”, poderes e responsabilidades entre os
envolvidos do sistema de atividade.
Assim, destaco aqui as principais reflexdes a que consegui chegar:

® As universidades brasileiras, em especial as publicas, ainda hoje utilizam o modelo de
gestdo racional e burocritico empresarial, o qual foi sugerido por Atcon, em 1968, com a
Reforma Universitdria, na tentativa de solucionar os problemas da época, tendo como
principais objetivos o rendimento e a efici€éncia das universidades, preparando os egressos
para o mercado de trabalho.

¢ No entanto, esse modelo de gestdo ja ndo consegue mais responder as necessidades da
sociedade capitalista, uma vez que houve diversas transformacdes no mercado
empresarial, exigindo-se um novo perfil de profissional que a instituicio ndo consegue
mais preparar uma vez que nao acompanhou tais transformagoes.

¢ Considerando o modelo de gestdo burocritico das universidades e o Sistema de Atividade
proposto por Engestrom, tem-se dentro da comunidade universidade um sistema de
atividades simultdneas e interligadas que se entrecruzam para atingir determinados
resultados.

e Porém, a contradi¢do desse modelo faz com que se perca sua prdpria esséncia de gestdo,
uma vez que as atividades se separam dentro da universidade em departamentos
especificos, colocando os sujeitos nas suas acdes de trabalho em condi¢des que os isolam
uns dos outros e dos objetivos comuns.

e Nesse sentido, faz-se necessario que a universidade brasileira busque por mudangas e
transformacgdes em sua estrutura organizacional e seu modo de gestdo a partir de outros
modelos. S6 assim poderd dar & sociedade as respostas esperadas na dire¢cdo do mercado
de trabalho ou na direcdo de uma sociedade mais democrética, dependo dos resultados que
o novo modelo estabelecerd em func¢io da orientac@o tedrica e politica que o sustenta.

Acredito que a teoria da atividade humana como sistema mostra-se ttil para andlise da
contradi¢do que marca a universidade e, amparada numa concep¢do democritica de
organizacio e gestdo, poderd servir para se pensar outros modelos de gestao.

Por fim, este estudo representa um trabalho humilde diante da complexidade do tema e

da riqueza com que pode ser analisado. Caracteriza-se apenas como uma tentativa de aplicar a

teoria da atividade para uma andlise critica da gestdo na universidade. Por se tratar da



72

interpretacdo de uma teoria, limitei-me as minhas experi€éncias enquanto pesquisador,
iniciante ndo sé no tema como também na pratica da pesquisa. Ainda assim, acredito que este
estudo deva ser considerado por seu cardter inovador no campo da Gestdo do Ensino Superior
e por apresentar alguns pontos de reflexdo que poderdo servir para futuras andlises, mais

aprofundadas e consistentes.



REFERENCIAS

AGUIAR, Maria Aparecida F. de. Psicologia aplicada a administracdo. Sdo Paulo: Excellus
e Consultoria, 1992.

ARCUCIO. Marina Rodrigues Borges (coord.); ANDRADE. Rosamaria Calaes de (org.). A
gestdo da escola. Porto Alegre: Artmed; Belo Horizonte: Rede Pitdgoras, 2004.

BARCANTE, Luiz César. Qualidade total: uma visdo brasileira, o impacto estratégico na
universidade e na empresa. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

BARNARD, Chester 1. As funcées do Executivo. Sdo Paulo: Atlas, 1979.

BARQUERO, Ricardo. Vygotsky e a aprendizagem escolar. Porto Alegre: Artes Médicas,
1998.

BARROSO, J. O refor¢o da autonomia das escolas e a flexibilizacdo da gestdo em Portugal.
In: FERREIRA, Naura S. C. (org.). Gestdo democrdtica da educacdo: atuais tendéncias,
novos desafios. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2000. p.11-32.

BERNARDI, Luiz Antdnio. Manual de empreendedorismo e gestdo: fundamentos, estratégias
e dindmicas. 5. reimp. Sao Paulo: Atlas, 2007.

BERTOLIN, Jidlio C.G. Qualidade em educacdo superior: da diversidade de concepcdes a
inexordvel subjetividade conceitual. Avaliacdo, Campinas; Sorocaba, SP, v. 14, n. 1, p. 127-
149, mar. 2009.

BOSCHETTI, Viania R. Plano Atcon e comissio Meira Mattos: constru¢do do idedrio da
universidade p6s-64. Revista HISTERDBR On-line, Campinas, n. 27, p. 221-229, set. 2007.

BRAVERMAN, H. Trabalho e capital monopolista. 3. ed. Rio de Janeiro:, JC, 1987.

BRITO, Maircia R. F.; SOBRINHO, José D. La educacion superior em Brasil: principales
tendéncias y desafios. Revista Avaliacdo de Campinas, Sorocaba, v. 13, n. 2, p. 487-507,
jul.2008.

CARAVANTES, Geraldo R; PANNO, Claudia C.; KLOECKNER, Monica C.
Administragdo: teorias e processos. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

CARELLI, I. M. Estudar on-line: andlise de um curso para professores de inglés na
perspectiva da teoria da atividade. Tese de doutorado em Linguistica Aplicada e Estudos da
Linguagem. Sao Paulo: PUC, 2003.

CARVALHO, E. J. G. Autonomia da gestdo escolar: democratizacio e privatizacio, duas
faces de uma mesma moeda. (Tese Doutorado). Piracicaba: Universidade Metodista de
Piracicaba, 2005.

CASE, J. Open book management: gerenciamento transparente. Trad. Bazan Tecnologia e
Linguistica. Rio de Janeiro: Ediouro, 1996.



74

CHAUf, Marilena. Escritos sobre a universidade. Sdo Paulo: Unesp, 2001.

CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdo a teoria geral da administragdo. 7. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 2003.

CUNHA, L. A. A universidade tempord. 2. ed. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1986.
. A universidade critica. 2. ed. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1989.
. A universidade reformanda. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1988.

. A universidade brasileira entre o taylorismo e a anarquia. Revista Brasileira de
Educacdo, Caxambu, n. 10, p. 90-96, jan./abr.1999.

DANIELS, Harry. Vygotsky e a pedagogia. Sao Paulo: Loyola, 2003.

DAVIDOV, Vassili V. El aporte de A. N. Leontiev al desarrollo de la psicologia. In:
GOLDER, Mario. Angustia por la utopia. Buenos Aires: Ateneo Vygotskiano de la
Argentina, 2002, p. 51-60.

DOURADO, Luiz Fernandes de (org.). Gestdo escolar democrdtica: a perspectiva dos
dirigentes escolares na rede municipal de ensino de Goidnia-Go. Goidnia: Alternativa, 2003.

DUARTE, Rosilia. Pesquisa qualitativa: reflexdes sobre o trabalho de campo. In: Cadernos
de formag¢do — metodologia de pesquisa cientifica e educacional. 2. ed. Sdo Paulo: UNESP,
s.d.

DUHOU.-ABU. Ibtisam. Uma gestdo auténoma das escolas. Brasilia: UNESCO/INEP, 2002.

ENGESTROM, Yrjo. Non scholae sed vitae discimus. Como superar a encapsulacdo da
aprendizagem. In: Daniels, Harry. Uma introducdo a Vygotsky. Sao Paulo: Loyola, 2002.

ENGESTROM,Yrtjo. Learning by expanding: na activity-theoretical approach to
developmental  research.  Helsisnki:  Orienta-Konsulit,  1987.  Disponinel  em:
http://Ichc.ucsd.edu/MCA/Paper/Engestrom/expanding/Ch.%202.doc. Acessado em: 12 jan.
de 2009.

. Los estidios evolutivos del trabajo como punto de referencia de la teoria de la
actividad: el caso de la pratica médica de la asistencia bdasica. In: CHAIKLIN, Seth; LAVE,
Jean (Comps). Estudiar las prdcticas — Perspectivas sobre actividad y contexto. Buenos
Aires: Amorrortu, 2001.

FACCI, Marilda Gongalves Dias. A periodizagdo do desenvolvimento psicolégico individual
na perspectiva de Leontiev, Elkonin e Vygotsky. Cad. Cedes, v. 24, n. 62. Campinas: 2004, p.
64-81.

FACCI, Marilda Gongalves Dias. Vygotsky e o processo ensino-aprendizagem: a formagao de
conceitos. In: MENDONCA, S.; GUADELUPE & MILLER, Stela. Vygostky e a escola atual:
fundamentos tedricos e implicacdes pedagogicas. Araraquara, Sao Paulo: Junqueira&Marin,
2006, p. 123-148.



75

FAVERO, Maria de Lourdes de Albuquerque. A universidade do Brasil: um itinerdrio
marcado de lutas. Revista Brasileira de Educagdo, Caxambu, n. 10. p. 16-32, jan./abr. 1999.

. A universidade no Brasil: das origens a reforma universitaria de 1968. Educar, n. 28.
p. 17-36, Curitiba, 2006.

FELIX, Maria de Fitima Costa. Administracdo escolar: um problema educativo ou
empresarial? Sdo Paulo, Cortez/Autores Associados, 1984.

FERREIRA, A. A.; REIS, A. C. F.; FERREIRA, M. L. Gestdo empresarial: de Taylor aos
nossos dias. Evolugdo e tendéncias da moderna administracio de empresas. Sdo Paulo:
Pioneira, 1997.

FORTUNA, M. L. A. Gestdo escolar e subjetividade. Sao Paulo: Xama; Niter6i: Intertexto,
2000.

FREITAS, Maria Teresa de Assuncdo. A abordagem sdcio-histérica como orientadora da
pesquisa qualitativa. Cadernos de formacdo — metodologia de pesquisa cientifica e
educacional. 2. ed. Sdo Paulo: UNESP.

FREITAS, R. A. M da M. A critica 2 modernidade, a educacdo e a diddtica: a contribuicdo de
Boaventura de Sousa Santos. In: LIBANEO, J. C.; SANTOS, A. Educacdo na era do
conhecimento em rede e transdisciplinaridade. Campinas, SP: Alinea, 2005, p. 223-239.

. Cultura e aprendizagem: contribui¢des de Vygotsky e tedricos atuais da cultura. n. 2,
v. 7. Goiania: Educativa, p. 335-352.

FRIGOTTO, G. A produtividade da escola improdutiva. Sao Paulo: Cortez; Autores
Associados, 1984

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

HERING S. de Q. Motivagdo dos quadros operacionais para a qualidade sob o enfoque da
lideranga situacional. Dissertacdo de Mestrado de Engenharia de Producdo. Santa Catarina:
PPGEP; UFSC, 1996.

HORA, Dinair Leal da. Gestdo democrdtica na escola: Artes e oficios da participagdo
coletiva: Campinas, SP: Papirus, 1994.

KOZULIN, Alex. O conceito de atividade na psicologia soviética: Vygotsky, seus discipulos,
seus criticos. In DANIELS, Harry. Uma introdugdo a Vygotsky. Sdo Paulo: Loyola, 2002, p.
111-137.

KWASNICKA, E. L. Teoria geral da administracdo: uma sintese. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1995.

LEITE, Lucy B. “As dimensdes interacionista e construtivista em Vygotsky e Piaget”.
Cadernos do Cedes, n. 24 — Pensamento e Linguagem — Estudos na perspectiva da psicologia
soviética. Campinas: Papirus, 1991, p. 25-31.



76

LEONTIEV, Alexis. O desenvolvimento do psiquismo. Sdo Paulo: Centauro, 2004.
___.etal. Psicologia e pedagogia. Sdo Paulo: Centauro, 2005.

. Uma contribuicdo a teoria do desenvolvimento da psique infantil. 1981.

. Actividad, conciencia y personalidad. Habana: Editorial Pueblo y Educacion, 1983.

LIBANEOQO, José Carlos. Oliveira, Jodo F. Toschi, Mirza S. Educac@o escolar: publica e
democrética no contexto atual: um desafio fundamental. In: Educagdo escolar, politicas,
estrutura e organizagdo. 3 ed. Sao Paulo: Cortez, 2006.

. Organizagdo e gestdo da escola: Teoria e Pratica. 5. ed. Goidnia: Alternativa, 2004.

. A Didatica e a Aprendizagem do Pensar e do Aprender: A Teoria Histérico-Cultural
da Atividade e a Contribuicdo de Vasili Davvydov. Revista Brasileira de Educagdo,
Caxambu, n.27. p. 5-24, set./dez. 2004.

. A aprendizagem escolar e a formacdo de professores na perspectiva da psicologia
histdrico-cultural e da teoria da atividade. Educar em Revista (FE da UFPR). n. 24, p. 113-
147, Curitiba, dez. 2004.

LIMA, L. C. Modernizagdo, racionalizagdo e optimizagdo. Perspectivas neotaylorianas na
organizacdo da administracdo escolar. Cadernos de Ciéncias Sociais. Braga, Centro de
Estudos em Educacdo e Psicologia, Instituto de Educacdo e Psicologia-IEP da Universidade
de Minho, n. 14, p. 119-139. jan. 1994.

LIMOEIRO, Miriam. Ideologia do desenvolvimento — Brasil: JK-JQ. Rio de Janeiro: Paz e
Terra, 1978, p. 25-37.

LOPES, Luiz A. C.; BERNARDES, Francesca R. Estruturas administrativas das
universidades brasileiras, 2005. Disponivel em: www.ead.fea.usp.br/semead. Acessado em:
03 mar. de 2009.

LUCK, Heloisa. A¢do integrada. Administracdo, supervisdo e orienta¢do educacional. 21. ed.
Petropolis, RJ: Vozes, 2003.

LUDKE, Menga; ANDERE, Marli. Abordagens qualitativas de pesquisa: a pesquisa
etnografica e estudo de caso. In: Pesquisa em educacdo: pesquisas qualitativas. Sao Paulo:
EPU, 1986, p. 11-24.

MA, Janaina. A natureza do conhecimento administrativo: uma busca pelo seu objeto.
Dissertacdo de Mestrado, Salvador: UFBA, 2004.

MARX, Karl. Introducéo a critica da economia politica. In: Os pensadores — Karl Marx. Sdo
Paulo: Abril Cultural, 1987, p. 103-123.

MARX, Karl; ENGELS, Friedrich. Feuerbach. A oposicdo entre a concep¢@o materialista e a
idealista (Introducdo). In: MARX, Karl; ENGELS. Ideologia Alemd, 8. ed. Sdo Paulo:
Hucitec, 1991, p.21-77.



77

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administracdo. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

MENDONCA, Ana Waleska P. C. A universidade no Brasil. Revista Brasileira de Educacdo.
Caxambu, n. 14, p. 131-150, maio/ago. 2000.

MORGAN, G. Imagens da organizagdo. Trad. C. W. Bergamini, R. Cola. Sdo Paulo: Atlas,
1996.

MULLER, Ademir. Avaliacdo institucional da gestdo escolar na escola piblica: a
democracia no processo decisério. Santa Cruz do Sul: EDUNISC, 2001.

OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas, organizacdo & métodos, Sao Paulo: Atlas, 1992

PARO, Vitor Henrique. Administracdo escolar: introdugdo critica. Sdo Paulo: Cortez:
Autores Associados, 1986.

. Administracdo escolar: introducdo critica. 11. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2002.
. Gestdo democrdtica na escola ptiblica. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

PEREIRA, Elisabete M. A. A universidade da modernidade nos tempos atuais. Avaliacdo,
Campinas; Sorocaba, SP, v. 14, n. 1, p. 29-52, mar. 2009.

PINO, Angel. As marcas do humano: as origens da constitui¢do cultural da crianga na
perspectiva de Lev S. Vygotsky. Sdo Paulo: Cortez, 2005, p. 43-112/95-112.

REGO, Teresa C. Vygotsky: uma perspectiva histérico-cultural da educacgdo. Petrépolis:
Vozes, 1997.

SILVA, Paulo Roberto. Coordenador de curso: atribui¢des e desafios atuais. Brasilia, jan.
2007. Disponivel em: saturno.crea-rs.org.br.. Acesso em: 01 jun. 2009.

SILVA, Reinaldo Oliveira. Teorias da administracdo. Sdo Paulo: Pioneira Thompson
Learning, 2001.

SILVA JUNIOR, Jodo dos Reis, Oliveira, Jodo Francisco de.; MANCEBO, Deise (orgs.).
Reforma universitdria: dimensdes e perspectivas. Campinas: Editora Alinea, 2006. 231p.
(colecdo politicas universitdrias).

SIRGADO, Angel Pino. O social e o cultural na obra de Vygotsky. Educagdo e Sociedade, n.
71.

TEIXEIRA, Anisio. Que ¢é administracio escolar? Revista Brasileira de Estudos
Pedagogicos. Rio de Janeiro, v. 36, n. 84, 1961.

TRINDADE, Hélgio. Universidade em perspectiva: sociedade, conhecimento e poder. Revista
Brasileira de Educacdo. Caxambu, n. 10, p. 05-15, jan./abr.1999.



78

TRIVINOS, Augusto N. S. Trés enfoques na pesquisa em ciéncias sociais: o positivismo, a

fenomenologia e o marxismo. In: . Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais. Sao
Paulo: Atlas, 1987.

TULVISTE, Peeter. Atividade como um principio explicativo na psicologia cultural. In:
CHAIKLIN, S.; HEDEGAARD, M. JENSEN, Uffe J. Activity Theory and Social Practice:
Cultural-Historical Approaches. Aarhus: Aarhus University Press, 1999.

VIEIRA, Euripedes F.; VIEIRA, Marcelo M. F. Funcionalidade burocrética nas universidades
federais: conflito em tempos de mudanca. Revista de Administracdo Contempordnea. v. 8, n.

2. Curitiba, abr./jun. 2004.

VYGOTSKY, L. S. A construgdo do pensamento e da linguagem. Sdo Paulo: Martins Fontes,
2001.

. Linguagem, desenvolvimento e aprendizagem. Sio Paulo: Icone, 1992.

Internalizacdo das fungdes psicolégicas superiores. In: VYGOTSKY, L. S.
Formacdo social da mente. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2003, p. 69-76.

. A formagdo social da mente. Sdo Paulo: Papirus, 1984.

. Psicologia concreta do homem. Tradugdo: Alexandra Marenitch. Educagcdo &
Sociedade, 2000, n. 71, p. 21-44.

. El desarrollo de los procesos psicolégicos superiores. Barcelona: Critica, S.A., 1979.

WANDERLEY, L. E. W. Criagdo de novas universidades: um processo a brasileira. Sdo
Paulo, n. 8, p. 86-91, maio/ago. 1998.

WEBER, M. Conceitos bdsicos de sociologia. Trad. G. G. Delaunay; R. E. F. Frias. Sao
Paulo: Moraes, 1987.

YAMAUTI, Nilson Nobuaki. E possivel transformar o modelo burocritico de gestdo da
universidade? Revista Espago Académico. n. 42, nov. 2004.

ZINCHENKO, Vladimir P. A psicologia historico-social e a teoria psicoldgica da atividade:
retrospectos e prospectos. In:WERTSCH, James V.; DEL RIO, P.; ALVAREZ, Amelia
(orgs.). Estudos socioculturais da mente. Porto Alegre: Artmed, 1998.



