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O CONTEXTO DA GESTAO DEMOCRATICA UNI\{ERSITARIA: ALGUMAS DISCUSSOES
SOBRE A ATUAGCAO DOS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS
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RESUMO: O artigo tem por objetivo alimentar o debate sobre o estudo da
gest@o democrdtica da universidade publica, evidenciando algumas
questdes que envolvem o sentido de universidade, de trabalho e de gestdo
nos quais os atores (professores, técnicos, estudantes) se inserem. Ndo temos a
pretensdo de esgotar o tema, dado a sua complexidade e problemdtica,
articulada com outros temas como as relacdes de trabalho, conceito de
universidade, cultura organizacional e a gestdo publica. Assim, partimos de
uma metodologia que envolve uma pesquisa bibliografica, com uma breve
revis@o de literatura sobre universidade, divisdo do trabalho, interfaces entre
universidade e administracdo publica e gestdo democrdtica e, ainda, a
discussdo de alguns conceitos e suas problemdticas na aplicacdo prdatica.
Como resultados, podemos destacar a dificuldade para se estabelecer um
conceito e uma prdatica de gestdo democrdtica, corroborado com a mesma
dificuldade de se pensar um modelo Unico de instituicdo, bem como a
dificuldade para se experimentar a prdtica da democracia na sociedade.
Com beneficios que vdo desde a otimizacdo das atividades até a promocdo
do real conceito de universidade publica, a gestdo democrdtica na
universidade € um caminho possivel e necessario de ser percorrido.

Palavras-chave: Gestdo Democrdtica. Universidade. Administracdo Publica.
Técnico-Administrativo.

Infrodugado

Os servidores técnico-administrativos na universidade representam
uma parcela significativa de forca de trabalho na conducdo das atividades
administrativas e pedagodgicas. Geralmente, sdo divididos entfre técnicos de
nivel médio ou de nivel superior, distribuidos entre atividades como auxiliar
administrativo, auxiliar de biblioteca, auxiliar de informdtica, analista de
sistemas, técnico em assuntos educacionais, jornalistas, auxiliares/assistentes de
laboratdrio, psicdlogo, administradores, bibliotecdrios, secretdrios académicos,
enfre os mais comuns.

Estes servidores atuam em pré-reitorias, bibliotecas, laboratdrios,

divisdes administrativas ou pedagogicas, diretorias, departamentos, seja no
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contato direto ou indireto com alunos, professores ou comunidade. Muitos
deles ftrabalham orientando, planejando, coordenando e avaliando
atividades de ensino, e assessorando nas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo.

Observa-se que, de forma geral, as atribuicdes ligadas a estes
profissionais no dmbito da educacdo superior, descrita nos editais e regimentos
normativos orientam-se sempre em atividades que visam orientar, assessorar,
planejar, coordenar e avaliar os mais variados processos administrativos e
pedagdgicos Portanto, ndo € um frabalho estritamente operacional sob o
ponto de vista da técnica-administrativa, mas um trabalho que se processa
dentro de um contexto pedagdgico especifico.

Sendo assim, € preciso pensar suas atuacdes no contexto de um
trabalho da universidade no qual eles participam tanto da concepcdo quanto
do desenvolvimento das atividades universitdrias: uma gestdo democrdtica.

Parte dos complexos problemas da universidade, no contexto da
gestdo, guarda muito daquilo que sdo na verdade os complexos problemas
do mundo do trabalho.

A gestdo democrdtica surge como uma proposta de trabalho que
agrega o maximo de pessoas na concepcdo e desenvolvimento da cultura
da universidade. Ndo € um tema comumente discutido, haja vista que até
mesmo na educacdo bdsica tal proposta para a escola é apresentada de
maneira bastante timida e problemdatica por alguns pesquisadores.

Acreditomos que o desafio para se experimentar uma gestdo
democrdatica na universidade publica se deve a questdes como: divisdo do
tfrabalho nos moldes capitalistas, o complexo conceito de universidade, a
inobserv@ncia de alguns pressupostos da administracdo publica, o
desconhecimento e a ndo prdtica de alguns conceitos sobre cultura
organizacional (ancorados nos estudos da sociologia, antropologia,
administracdo e psicologia), além do processo de construcdo da democracia
e de espacos de participacdo na sociedade.

Neste sentido, procuraremos discorrer sobre a atuacdo dos técnico-
administrativos no cendrio da gestdo democrdtica universitdria partindo: do
conceito de trabalho e da divisdo do frabalho no contexto da universidade,

gue nos permite pensar, entre outras coisas, as fronteiras do que é
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pedagdgico ou pensante e do que é operacional; a relacdo entre a cultura
do trabalho no contexto da administracdo publica, mais especificamente, no
atendimento a seu principio da eficiéncia; a relacdo entre gestdo na
universidade e os multiplos sentidos do trabalho. Tais discussdes, nos ddo
fundamentos para pensar a atuacdo dos técnico-administrativos na gestdo

democrdtica.

1. Divisdo do Trabalho e Universidade

Para Carmo (1992), hd na sociedade certa glorificacdo do trabalho. A
palavra trabalho passou a ser empregada para multiplas atividades que
desenvolvemos e a supervalorizacdo do mesmo se dissemina por todos os
estratos sociais, de modo que ndo & possivel pensarmos o trabalho dissociado
da sociedade e da cultura. Portanto, todos os individuos, em qualquer culturg,
terdo passado pela experiéncia do trabalho, seja este reconhecido como tal
ou ndo.

Ndo vamos aqui tracar uma descricdo evolutiva de modo a esgotar o

conceito de trabalho. Importa-nos apenas destacar que

No século XX, a preocupacdo com o desempenho humano no
trabalho se exacerba e assume ares cientificos. Difundem-se as
idéias e os experimentos do engenheiro norte-americano
Frederick W. Taylor, originando o tfaylorismo. Cronometrar o
tempo do trabalho, subdividir tarefas, diferenciar na hierarquia
empresarial 0os que pensam dos que executam, torna-se
aplicacdo corrente, desde a mais recéndita fabrica do interior
do Brasil ou da India até as indUstrias de paises mais avancados
como a Alemanha. (CARMO, 1992, p. 8).

Carmo (1992, p. 15) define tfrabalho como sendo “[...] toda atividade
realizada pelo homem civilizado que transforma a natureza pela inteligéncia”.
Se hd dominacdo da natureza pelo homem, a fim de extrair dela subsisténcia,
hd trabalho. E um aspecto importante nesse processo € que o trabalho se
estabelece nas relacdes humanas, de modo que por meio dele “[...] o homem
se transforma, se autoproduz e, ao se relacionar com outros homens, na
realizacdo da atividade, estabelece a base das relacdes sociais” (p. 15). Eis
por que as relacdes de trabalho sdo relacdes sociais €, como relacdes sociais,

deve ser pensado na perspectiva das realizacdes humanas.
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Para Antunes (2002, p. 123), “O ato de producdo e reproducdo da
vida humana realiza-se pelo trabalho. E a partir do trabalho, em sua
cotidianidade, que o homem torna-se ser social, distinguindo-se de todas as
formas nGo humanas”.

Nesta perspectiva, somos levados a buscar um conceito e uma
pratica do trabalho ideal e nos chama a atencdo o conceito de trabalho
decente proposto pela Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) pela

primeira vez em 1999.

Trabalho Decente, para a OIT, é um ftrabalho produtivo e
adequadamente remunerado, exercido em condicdes de
licerdade, equidade e seguranca, e que seja capaz de
garantir uma vida digna a todas as pessoas que dependem do
seu frabalho para viver. (ABRAMO, 2008, p. 40).

Para Abramo (2008), o conceito de frabalho decente se refere aquele
que ocorre na perspectiva dos direitos humanos, que se refere a dignidade

humana. Neste sentido,

[...] para que haja trabalho decente é necessdrio que
frabalhadores e empregadores tenham voz e representacdo
em relacdo das questdoes que lhes dizem respeito e que o
didlogo social seja adotado como método para compor e
equilibrar diferencas e chegar a novos acordos produtivos e de
convivéncia no trabalho. (ABRAMO, 2008, p. 43).

A evolucdo do conceito de trabalho vai acompanhar, portanto, a
busca pela prdtica de um trabalho que seja digno e que promova de fato
relacoes sociais sauddveis.

As prdticas institucionalizadas do trabalho na sociedade moderna
estGo ancoradas em um modelo de divisdo social do trabalho, geralmente
associada ao mundo capitalista. No contexto da universidade, ora aqui
discutida, a universidade “dividida” muito se assemelha a divisdo social do
trabalho do mundo capitalista.

Entretanto, é preciso destacar que, conforme nos lembra Stephen A.
Marglin, nem a hierarquia nem a divisdo do frabalho nasceram com o
capitalismo. “A divisdo social do tfrabalho, a especializacdo das tarefas € uma
caracteristica de todas as sociedades complexas [...]" (MARGLIN, 1996, p. 43).
Para o autor, os motivos que levaram a divisdo do tfrabalho de tipo corporativo

sucumbir a divisdo do trabalho do tipo capitalista se devem a trés
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circunst@ncias diferentes: crescimento da habilidade individual de cada
operdrio; ganho de tempo; propensdo para a invencdo de instrumentos que
facilitem e otimizam o trabalho. Entretanto, para o autor, os trés argumentos
ndo sdo totalmente convincentes, apenas o que se refere ao aumento da
habilidade individual, dependendo da especialidade. (MARGLIN, 1996).

Com efeito, anterior ao capitalismo, Platdo, em A Republica, descrevia
a divisdo do trabalho como algo que traria beneficios a sociedade e propicia
um harmonioso intercdmbio de servicos. Para o filésofo, “[...] sendo os homens
diferentes por natureza, cabe a cada um estar no lugar em que melhor
expresse sua habilidade” (CARMO, 1992, p. 19).

No contexto do Cristianismmo vamos encontrar também uma exaltacdo
do trabalho. A Igreja Catdlica chega a descrever a preguica como um dos

pecados capitais. No refletir de Albornoz (1998),

A divisdo do trabalho e a diferenciacdo dos homens em
camadas e profissoes, estabelecida através do
desenvolvimento histérico, parece ser resultado da vontade
divina. O cardter providencial da divisGo do frabalho se
conhece por seus resultados. Isso tem muita semelhanca com a
conhecida apologia da divisdo do trabalho feita por Adam
Smith, economista inglés contempordneo da primeira
Revolucdo Industrial. O trabalho de cada um, cada individuo
no seu setor e em sua posicdo, leva a uma soma de trabalho
coletivo que gera a riqueza das nacdes, como se uma mao
invisivel impedisse o caos e o desencontro de interesses. A mdo
invisivel de que falava o economista cldssico é, no
protestantismo, a mdo da providéncia divina. A permanéncia
de cada um na posicdo e dentro dos limites profissionais que
Ihe foram dados se torna assim um dever religioso. Tal ideologia
do ftrabalho diz que a especializacdo das ocupacodes,
enquanto possibilita o desenvolvimento das habilidades do
frabalhador, leva a progressos qualitativos e quantitativos na
producdo; e, assim, serve ao bem comum. (ALBORNOZ, 1998, p.
55-56).

Marconi e Presotto (2006) concordam em afirmar que a divisGdo do
trabalho é universal, podendo ser encontrada em todas as sociedades do
presente e do passado, tendo como critérios para divisdo: sexo, idade, status e
aptiddo ou especialidades.

A ideia de que a universidade produz algo — o conhecimento —
alicerca essa ideia da divisdo do trabalho nos moldes capitalistas: se o Unico
produto que a universidade produz sdo os diplomados, justifica-se a

necessidade de uma divisdo de trabalho que categorize as atividades neste
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processo. Por isso, a nocdo de universidade determina a forma como conduz
a execucdo de suas atividades, suas formas de atuacdo e de inter-relacdo de
seus agentes; mais do que isso, conduz sua ideologia, sua cultura.

Neste prisma, fica facil perceber o modo de administracdo da
universidade dentro de uma cultura capitalista. Esse modelo de universidade-
empresa sofre as influéncias do capitalismo até mesmo com a adocdo da
figura dos gestores enquanto gerentes que coordenam, supervisionam,
diigem e/ou chefiom unidades, departamentos, divisdes e cursos. SGo
nomenclaturas que carregam uma semdantica proxima do gerenciamento
empresarial, gue tem como conceito fundamental o controle.

Chaui (2001) compara o modelo de administracdo burocrdtica da
universidade puUblica ao modelo das universidades particulares. Para a

professora, o modelo organizacional burocrdtico permite uma

[...] separacdo entre os dirigentes universitdrios e o corpo de
professores, alunos e funciondrios [..] Nas universidades
publicas, o cerimonial burocrdtico obscurece um aspecto
essencial, ou seja, que os dirigentes s& em aparéncia
pertencem ao corpo universitdrio (sdo professores, em geral),
quando, na realidade, sGo prepostos do Estado no interior da
universidade. Dessa maneira, a unificacdo administrativa e
burocrdtica da universidade significa, além da exterioridade
entre direcdo e educacdo/cultura, a presenca da tutela e
vigil@ncia estatais determinando a natureza do trabalho a ser
executado. Ligados ao aparelho do Estado e desligados da
coletividade universitdria, os érgdos dirigentes reduzem o corpo
docente, discente e de funciondrios d condicdo passiva de
executantes de ordens superiores cujo sentido e finalidade
devem permanecer secretos, pois € do sigilo que a burocracia
recebe poder. (CHAUI, 2001, p. 57).

No mesmo contexto, a cultura da divisdo do trabalho também
enconfra amparo na ideia de um sentimento de classe, ou daquilo que

Siqueira e Souza Filho (1997) chamam de identidade de classe, que pode ser

definida como

[...] o conjunto de auto-representacdes sociais que decorrem,
denftre outros: 1) de um lugar objetivo que um sujeito ocupa na
producdo de uma sociedade de classes; 2) de uma prdtica
simbdlica coletiva, para responder d&s suas necessidades
culturais e politicas ‘de classe’. (SIQUEIRA; SOUZA FILHO, 1997, p.
73).
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Gadofti (1980, p. 115) lembra que “A universidade ndo € um lugar
alheio a luta de classes. NGdo € um lugar neutro, celestial, angelical, onde ndo
hd conflitos. Concretamente, escondendo-se atrds da ideologia da ciéncia e
da técnica, a universidade tenta minimizar os conflitos”.

Diante de tal problemdtica, a pergunta que nos impde pode ser
configurada da seguinte forma: E possivel pensarmos numa organizacdo
igualitdria do trabalho? (MARGLIN, 1996). Se a universidade se assumir
enquanto uma instituicdo social que promove uma educacdo para a
humanizacdo, sim. Entretanto, se o pressuposto for de que a universidade serve
especificamente ao papel de gerar conhecimento na perspectiva de emissdo
de diplomas, o cendrio da organizacdo hierdrquica do trabalho torna-se
indispensdvel, pois sendo o produto o diploma (confundido com
conhecimento), os agentes professores e técnicos tornam-se os operdrios, a
forca de trabalho.

Marglin (1999) questiona se a origem e a fungdo da hierarquia
capitalista teriom algo a ver com a eficiéncia de uma organizacdo. Para o
autor, os trabalhadores — manuais, técnicos e intelectuais — na possibilidade de
modificarem as instituicdes sociais, econdmicas e politicas, contribuiriam para
que o trabalho fosse visto ndo apenas como um meio de vida, mas uma parte
infegrante da prépria vida. O homem ndo usa o trabalho para algo apenas,
ele se constrdi no e pelo trabalho. O trabalho ndo € um meio, mas um fim.

Nesta perspectiva, o trabalho dividido ndo permite que o trabalhador
conheca o resultado daquilo que produz, ele ndo conhece o processo como

um todo. O frabalho precisa ser um ato de liberdade; do confrdrio,

[...] ele se torna alienado quando é parcelarizado, rotinizado,
despersonalizado e leva o homem a sentir-lhe alheio, distante
ou estranho dquilo que produz. As imposicdes de um poder
burocrdtico que decide pelo trabalhador fazem do trabalho o
dominador da natureza e da natureza humana [...] A perda da
autonomia em suas atividades faz com que ele ndo se
reconheca mais como o responsdvel pelo produto do trabalho
realizado (CARMO, 1992, p. 16).

Como bem diz Marques (2006),

[...] acdes estratégico-instrumentais reduzem a racionalidade
as exigéncias de operar na légica exclusiva do sistema
estabelecido pela economia capitalista, pelo estado
burocrdtico e pela ciéncia institucionalizada, desde que se
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separaram do mundo da vida e passaram a dispensar a
regulamentacdo consensual. Mas, em todos os niveis e em
todas as dreas da sociedade contemporénea, passam hoje a
exigir-se situacodes isentas de coacdo, em que se torne possivel
uma plena comunicacdo das diversas “pretensdes de
validade”, no senfido de serem explicitadas, questionadas ou
confirmadas, reassumidas consensualmente. Os imperativos
sistemicos ou funcionais, mais do que como exigéncias
andnimas, necessitam ser percebidos na vivéncia social dos
atores concretos, envolvidos nas situacoes determinadas de
sua préxis cotidiana, de modo a assegurarem os processos de
reproducdo material e cultural pelo entendimento comum,
pela cooperacdo e pela adesdo consensual a planos de acdo
tornados exequiveis pelo emprego dos meios adequados.
(MARQUES, 2006, p. 109).

Cumpre a universidade pensar sua cultura e, conseguentemente,
pensar sua politica de gestdo, de modo a buscar prdticas que estejam
essencialmente corroboradas com o sentido de universidade e de educacdo
que ela quer adotar. Igualmente, cumpre a ela criar estratégias, valendo-se
de sua autonomia legal, para burlar as demandas que |he sGo impostas pelo

mercado.

2. A universidade no contexto da administragdo pUblica

A forma de administrar tem a ver com a forma de se relacionar com as
pessoas (ALBUQUERQUE, 1980). A escolha, portanto, de um modelo de
administracdo nada mais € que a escolha sobre como se vai relacionar com
as pessoas e de que forma concebemos a atuacdo delas na administracdo.

Pensar a universidade sob a o&tfica dos conceitos e prdticas da
Administracdo PUblica é ser tdo problemdtico quanto pensd-la no contexto de
uma empresa privada. Isso porque como estamos falando de um espaco que
se vincula 4 ideiac de uma instituicGo social e ndo de uma
organizacdo/empresa e, dado a sua autonomia, hd pressupostos da
Administracdo Publica e da cultura de uma empresa privada que seriam
aplicaveis/ndo aplicaveis & universidade, até para melhor alcance de sua
funcdo e justificativa do objeto de estudo aqui empreendido.

As empresas privadas gozam, por exemplo, de maior liberdade para
conduzir a atuacdo de seus colaboradores, o que permite, por conseguinte,
trabalhar melhor a motivacdo, suas potencialidades e garantir resultados mais

eficientes e eficazes. Por outro lado, fem-se um comportamento que funciona
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na logica do capital, fomentando na cultura das relagdes uma ideia de
organizacdo, gerenciamento, producdo, empresdario-consumidor.

Alguns conceitos de Administracdo Publica, no cendrio da
universidade, acabam por burocratizar seus atos, o que leva a um excesso de
formalismo, controle, hierarquizacdo e regulamentacdo dos atos e dificulta
até mesmo o cumprimento do principio da eficiéncia. Na tentativa de
organizar os servicos e empreendé-los em consondncia com a lei (outro
principio da administracdo publica, o da legalidade), acaba-se por dificultar a
realizacdo de alguns atos e, no caso da universidade, da sua principal funcdo
gue é gerar conhecimento por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo.

Para Odette Medauar (2003), as atividades da Administracdo PUblica
“[...] destinam-se precipuamente a atender necessidades e interesses da
populacdo” (MEDAUAR, 2003, p. 113). A autora lembra ainda que, na
atualidade, hd uma emergéncia de férmulas novas de atuacdo e parte
dessas novas férmulas decorre dos vinculos mais proximos e intensos entre
Administracdo e sociedade (2003). Os estudiosos do Direito Administrativo
geralmente enumeram algumas tipologias que nos ajudam a entender a
funcdo da Administracdo PUblica e seu campo de atuacdo.

E importante ressaltar a classificacdo cldssica de Orlando (1900) para
guem a Administracdo tem basicamente duas atividades: atividade juridica e
social. Como afividade social, o desempenho consiste na busca de um bem-
estar e ampliacdo das prdticas sociais, o que pode ser observado em
atuacdes como saude e educacdo. A administracdo, portanto, atua nesse
aspecto como uma prestadora de servicos, no atendimento de necessidades
bdsicas dos individuos (MEDAUAR, 2003).

As instituicdes oficiais de ensino superior sdo concedidas autonomia
diddtica, administrativa, financeira e disciplinar, de acordo com a lei 9.394, de
20.12.1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB). Portanto, as
universidades desfrutam de maior liberdade de atuacdo em relacdo a
Administracdo direta. Elas tém liberdade, inclusive, para organizar as normas
de funcionamento confidas em seus estatutos e regimentos, que podem (e
devem) ser elaborados pela prépria universidade, com a participacdo de seus

agentes.
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Os principios da Administracdo Publica tem valor genérico e servem
para orientar a elaboracdo e compreensdo de normas como também a
execucdo das atividades. Os principios servem para orientar decisdes, solucdo
de casos ndo previstos (MEDAUAR, 2003). A Constituicdo Federal de 1988
estabelece como principios da Administracdo Publica os seguintes:

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

3. O sentido de universidade e gestdo democratica: interfaces

A universidade €, por exceléncia, um espaco de fazer ciéncia. Para
Tobias (1969), em todos os tempos e lugares, a universidade esteve e estd
presa ao conceito de saber e de verdade.

Para o bem ou para o mal, a universidade sofreu inUmeras
transformacdes nas Ultimas décadas (ZABALZA, 2004), de modo que ndo
apenas seu sentfido se ampliou como também afetou o modo de participacdo
dos seus agentes.

Para Chaui (2001), a universidade € uma instituicdo social e, enquanto
instituicdo social ela “[...] realiza e exprime de modo determinado a sociedade
de que é e faz parte” (CHAUI, 2001, p. 35). Ela, portanto, absorve, capta,
reproduz as praticas sociais. No mesmo sentido, Wanderley (1985) diz que “em
todos os paises as estruturas organizacionais da universidade e as relacdes de
poder interno tendem a reproduzir as estruturas e relacdes da sociedade
global” (WANDERLEY, 1985, p. 61).

Sendo a universidade oriunda das praticas humanas, como qualquer
outra instituicdo social seu conceito ndo é pronto e sua prdtica ndo é
acabada. Portanto, a universidade € um devir a ser, € uma construcdo; fazé-la
€ uma proposta metodoldgica. (LUCKESI, 1996).

Como oriunda de prdticas humanas a universidade agrega uma
pluralidade de sujeitos, convivendo em um espaco politico de ideologias e
disputas sociais.

Sendo a universidade um espaco politico que agrega tantas
identidades, tantos saberes e, consequentemente, tantas prdticas, torna-se
imperioso pensarmos esse cendrio dialogando e se construindo pela formacdo
de todos que dela participam, como um ideal. O sentfido de universidade

pressupde, inevitavelmente, uma gestdo democrdatica, pois € impossivel gerar
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conhecimento e frabalhar os sentidos da educacdo a partir de um grupo
exclusivo de agentes, numa perspectiva Unica.

Muito poderia ser dito sobre o conceito de gestdo democrdtica, que
carrega em si sérios problemas, no entanto, ndo vamos fazé-lo em razdo do
nosso delimitado objetivo. Deter-nos-emos apenas em alguns pressupostos
bdsicos sobre uma ideia de gestdo democrdtica que recepcione na
universidade a atuacdo dos seus mais diversos agentes, incluindo os técnico-
administrativos.

A ideia de uma gestdo democrdatica se articula com a ideia de gestdo
em direitos humanos, gestdo pelas diferencas, pelo trabalho coletivo. S6 é
possivel fazer gestdo democrdtica se o fundamento desta for a educacdo em
direitos humanos. Gestdo democrdtica se contrapde ao dirigismo, &
cenfralizacdo, ao gerenciamento e burocratizacdo das instituicoes.

Wolff (1993) propde uma discussdo sobre como a universidade deveria
ser administrada. Aparece, entdo, a questdo da autoridade. Para o autor,
dizer que um homem tem autoridade € “[...] precisamente dizer que ele tem o
direito de tomar decisdes ou emitir comandos e que os outros tém a
obrigacdo de obedecer-lhe”. Wolff propde que se olhe para a universidade
como um centro de pesquisa e de ensino, o que inevitavelmente implica em
pensarmos outro tipo de relacionamento educacional que ndo aquele
polarizado em mando e obediéncia. Para o autor, “reivindicacdes de
autoridade, o exercicio de autoridade e a submissdo a autoridade ndo tém
lugar algum em qualquer dos relacionamentos educacionais caracteristicos
de uma universidade” (WOLFF, 1993, p. 138).

Para Lima (2013, p. 193),

O desafio da gestdo democrdtica escolar é romper as
estruturas  hierdrquicas e burocrdticas de um  sistema
organizado em ‘escadinha’, ou seja, verticalizado no ensinar,
conceber, organizar € implantar as acdes no espaco escolar, o
que reforca uma gestdo autoritdria na escola e a disputa pelo
aparato escolar.

Essa realidade ndo é diferente do contexto das Instituicdes de Ensino
Superior (IES), também presas a este modo de conceber e desenvolver a
universidade. Para a autora, a influéncia de uma gestdo democrdtica na

suplementacdo da educacdo em direitos humanos € que ela favorece a
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construcdo de um processo de mudancas nas relacoes internas e d inovagdo
das convicgcdes pedagodgicas, dos objetivos, dos conteldos de ensino e
estratégias de frabalho com a comunidade.

Vislumbra-se que o debate sobre o que é ou como deveria ser a

universidade seja o mais democrdatico possivel. Para Bastos (2002),

A gestdo democrdtica somente serd um modelo hegemonico
de administracdo da educacdo, quando, no cotidiano da
escola, dirigente e dirigidos participarem desse debate tanto
nas reunides administrativas e pedagdgicas quanto nas aulas.
(BASTOS, 2002, p. 14).

Se é a escola a instituicdo responsdvel pelos processos educativos
desde os anos iniciais dos sujeitos e, se € a universidade a instituicdo formadora
de novos profissionais que vao retornar a escola, cumpre pensar a pratica da
gestdo democrdtica nos dois espacos, de uma forma dialética.

Uma outra aposta para o caminho da gestdo democrdtica pode ser o
da gestdo pedagogica de projetos. Uma gestdo feita na metodologia de
projetos permite planejar, desenvolver e avaliar de forma coletiva o grande
projeto que se estabelece pela universidade: gerar conhecimento. Um projeto
de tamanha magnitude s pode ter sucesso se todos os agentes estiverem
genuinamente envolvidos. O mais importante desse processo todo ndo é o
documento produzido pelo planejamento, mas sim o processo mental e social
gue envolve. Envolve um compromisso de acdo, € um idedrio. (LUCK, 2012).

H& de se admitir, ainda, o reconhecimento das multiplas inteligéncias e
habilidades dos diversos agentes envolvidos nesse processo quando se faz
uma gestdo universitdria pela pedagogia de projetos. Uma instituicdo que
pratica a gestdo democrdtica, o faz numa perspectiva das relacdes humanas,
além de considerar o todo, parte da construcdo e cumprimento de seus
objetivos. O coletivo participa tanto da tomada de decisdes quanto das
execucoes do grande projeto educacional da universidade que é gerar
conhecimento.

A ideia de gestdo democrdtica aqui colocada ultrapassa a pratica da
parficipacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo de Projetos
Politicos Pedagdgicos (PPP), comissdes, colegiados e outros espacos
deliberativos. SGo espacos que contribuem para a gestdo democrdtica, na

medida em que cria condicdes para que todos participem ou sejam
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representados na construcdo coletiva da filosofia pedagdgica e administrativa
da instituicdo, entretanto ela deve implicar em uma real valorizacdo dos
agentes e na sua atuacdo direta nos processos educativos. E importante
ressaltar que ndo apenas a construcdo deve ser coletiva como também a
execucdo. Nas palavras de Gadoftti (1980, p. 121), “Todos (inclusive os
funciondrios) devem sentir-se responsdveis pela direcdo da universidade™.

A ideia de gestdo democrdtica na universidade cria uma cultura que
nos permite questionar: o que é conhecimento, o que € curriculo, quem pode
ensinar, como ensinar e em que espacos da universidade essa ensinagem
ocorre. Permite pensar uma gestdo da educacdo que ndo seja autoritdria,
pensar o papel politico da universidade e o papel do funciondrio técnico-
administrativo como um profissional da educacdo de fato.

O comportamento democrdtico exige um processo de aprendizagem
e desenvolvimento (MINUCCI, 1995). Temos uma cultura de uma sociedade
dirigida, gerenciada, comandada, o que acarreta as dificuldades para pensar
uma gestdo democrdtica em qualquer processo institucional. Somos presos a
figura de alguém que manda, que decide por nds, 0 que nNos coloca ora na
posicdo de oprimidos, ora na posicdo de seguranca e zona de conforto. E é
nesse sentido que a cultura da gestdo democrdtica deve ser pensada numa
perspectiva historica; ela precisa ser construida e ndo imposta, os atores do
processo fem que estar preparados para exercé-la, tem que ser levados a
praticd-la.

H& que se lembrar ainda de um outro elemento muito importante no
contexto da construcdo de uma gestdo democrdtica e do trabalho coletivo:
a comunicacdo. Uma das questdes importante no mundo do frabalho diz
respeito d comunicacdo eficaz.

Na gestdo democrdtica, a comunicacdo precisa ser um instrumento
que de certa forma e, por meio do qual, o processo se efetive; ela precisa ser
o instrumento condutor da gestdo democrdatica. Minucci (1995) ensina sobre
as condicdes para uma comunicacdo eficaz e coloca que para que uma
comunicacdo seja eficaz, precisa haver: contato psicolégico, integracdo
entre a comunicacdo verbal e a ndo-verbal, comunicacdo estabelecida de

pessoa para pessoa (para além das personagens, das mascaras, dos status e
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das funcodes), comunicacdes abertas infragrupos, de forma a serem positivas e
soliddrias e consumatadrias, com encontros de sujeito a sujeito.

O atendimento a estes pressupostos proporciona que a comunicacdo
ndo tenha ruidos e que os objetivos em comum, no contexto do frabalho,
sejam executados. Se os sujeitos ndo se comunicam ou ndo utilizam o melhor
do potencial comunicativo, acabam por ter dificuldade em frabalhar em
equipe.

A gestdo democrdtica ndo pode ser confundida ainda com gestdo
permissiva. A gestdo permissiva seria aquela amparada na ideia de uma
lideranca permissiva, descrita por Minucci (1995) como sendo aquela
lideranca que tem como a melhor forma de dirigir o ndo dirigir em absoluto,
deixando que os individuos mais maduros tenham liberdade para tomar
decisdes sem guia ou ajuda.

A gestdo democrdtica se aproximaria mais da ideia de uma lideranca
participativa ou democrdtica, muito embora em se tratando do contexto da
universidade, a ideia de um lider que conduza liderados no trabalho ndo seja
a melhor opcdo para alguns pesquisadores da temdatica. Mas um aspecto
interessante deste modelo é que ele satisfaz a importéncia ao crescimento e
desenvolvimento de todos os membros da equipe e nenhum deles é
exclusivamente lider, pois a lideranca estd distribuida (MINUCCI, 1995). Nesse
modelo, as relacdes interpessoaqis sdo agraddveis, pedagdgicas, o grupo todo
participa da solucdo de problemas e as discussdes do grupo giram em torno
da busca de um consenso, mesmo que a ele ndo se chegue, valendo,
portanto, a aprendizagem dos conflitos e dos debates de ideias.

Uma gestdo nos moldes democrdticos pressupde a participacdo, esta

que

[...] € 0 caminho natural para o homem exprimir sua tendéncia
inata de realizar, fazer coisas, afirmar-se a si mesmo e dominar
a natureza e o mundo. Além disso, sua prdtica envolve a
satisfacdo de outras necessidades ndo menos bdsicas, tais
como a inferacdo com os demais homens, a auto-expressdo, o
desenvolvimento do pensamento reflexivo, o prazer de criar e
recriar coisas, e, ainda, a valorizacdo de si mesmo pelos outros.
(BORDENAVE, 1994, p. 16).

O exercicio da gestdo democrdtica ndo pode se dar com cada um

agindo com autonomia sem didlogo com os outros ou na sua



315

discricionariedade. Ou seja, a autonomia dos sujeitos, na gestdo democratica,
deve ser pensada sob oufra oéfica. A ideia da gestdo é que: primeiro, a
concepcdo e desenvolvimento das atividades ocorra em equipe e, segundo,
que disso decorra uma aprendizagem em grupo, de modo que um repasse o
que sabe ao outro ou colabore com seus conhecimentos na execucdo do
trabalho de todos o que consequentemente gera uma ofimizacdo e
eficiéncia nas acoes.

A gestdo democrdtica tem, portanto, um aspecto pedagdgico e
politico do frabalho humano. E € imprescindivel que a comunicacdo esteja
presente nesse processo todo.

Albornoz (1998, p. 73) observa que hoje convivem o “[...] desencanto
com o ftrabalho padronizado e em série com o desejo de um frabalho
adequado ao talento, a atracdo, ao gosto pessoal”.

No contexto da gestdo democrdtica, implica, portanto, que o
trabalho do técnico ndo se restrinja a uma atividade meramente técnico-
administrativa de maneira operacional, pois, conforme nos ensina Braverman
(1987, p. 57), o tfrabalho humano, “[...] devido a ser esclarecido e orientado por
um entendimento que foi social e culturalmente desenvolvido, € suscetivel de
vasta gama de atividades produtivas”.

Essa concepcdo ndo deve dar, como j& acontece no contexto de
exploracdo capitalista, a possibilidade de acumular a forca de trabalho com o
excesso de atfividades, mas albrir a possibilidade de repensar as fronteiras das
funcdes - que por vezes criom barreiras para a criatividade e solucdo de
problemas - e, consequentemente, as competéncias no fazer da universidade.

Professores, funciondrios, técnicos e comunidade podem explorar a
pratica de atividades em comum, se comunicando quanto a elas,
concebendo-as junto e executando-as, de modo que todos aprendam,
troguem informacdes, habilidades, metodologias, busquem NOVOS
conhecimentos em grupo.

Por isso dizemos que gestdo democrdtica vai além do contexto de
conselhos superiores, colegiados € comissdes onde todos estdo juntos, mas
com suas funcdes estabelecidas de forma cristalizada, com valor de voz e
voto diferenciados, apenas “dividindo o trabalho”. A gestdo democrdatica é

um fazer efetivamente coletivo no qual todas as vozes que participam tem
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igual importéncia na conducdo do processo e dos fins da universidade, que é
gerar o conhecimento; deve levar todos a aprenderem a fazer, a conhecer a
histéria e a din@mica da instituicdo.

Cumpre ressaltar a opinido critica de Gadotti (1980), para quem a
universidade ndo tem autonomia para ditar seus fins e objetivos, uma vez que
ela se orienta pela obediéncia ao sistema politico e econémico. Para o autor,
a universidade tem uma funcdo real e uma funcdo aparente. A aparente é
aquela que consta nos Estatutos, em que se € descrito seus objetivos e fins
declaradamente humanisticos, democrdaticos, com realce para a autonomia e
a liberdade. Mas sua funcdo real, prdtica, nada mais € do que uma prdtica
que opera nas contradicdes da reproducdo social.

Para Gadotti (1980, p. 115), “A centralizacdo do poder na universidade
brasileira hoje é o resultfado de uma politica educacional tracada nos
primeiros meses que se sucederam ao golpe de 1964".

Para a universidade, praticar a gestdo democrdtica € um desafio que
se impoe a partir de trés caminhos necessdrios: romper com os ditames
capitalistas do conceito e prdatica de trabalho, romper com a cultura histérica
de cenftralizacdo de poder da ditadura militar e romper com a prdpria
estrutura autoritdria, caracteristica da sociedade brasileira.

A gestdo democrdtica € uma proposta de exercicio da autonomia da
universidade, na medida em que ela reconquista aquilo que é o ideal de uma

instituicdo social: fazer de si um lugar de discussdo e critica politica.

Conclusoes

A cultura se produz tanto no seio da sociedade quanto nas instituicdes.
Nesse sentido, os problemas da gestdo democrdtica dizem respeito tanto &
universidade quanto ao préprio estabelecimento da democracia na
sociedade. A universidade, por ser uma instituicdo social, sofre as influéncias
de uma cultura de trabalho que serve aos moldes do mercado, da cultura, da
politica, da educacdo. Enquanto instituicdo que responde aos interesses do
mercado, a metodologia de trabalho serd o das especializacdes, da

educacdo enquanto mercadoria e do trabalho categorizado, com cada um
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produzindo o que € pago para produzir a fim de obter o produto que o
mercado deseja.

O desafio que se impde a universidade é o de criar estratégias, usando
de sua autonomia e do conhecimento que produz, para repensar seu sentido,
a demanda que atende e, consequentemente, suas prdticas, de forma a
melhor contemplar a funcdo para que foi criada. Aos agentes se impde o
desafio de pensar e atuar sobre um sentido/um ideal que contemple a
universidade e, consequentemente, a educacdo que almejamos para as
proximas décadas.

Gestdo democrdtica ndo se orienta pela autonomia de cada um
fazendo a seu modo, mas de todos discutindo para fazer juntos (com ou sem
consenso); todos decidindo sobre o fazer e aprendendo a fazer com o oufro.
Este contexto implica em um fazer junto, comunicando o que se estd fazendo,
como se estd fazendo; negociando e discutindo os fazeres, portanto, o
processo de implantacdo de uma gestdo democrdtica é tdo complexo
quanto o processo de implantacdo de uma democracia.

Por outro lado, os problemas que tal forma de organizacdo social nos
impdem ndo deve nos impedir de pensar as inUmeras possibilidades que ele
traz para a conquista do ideal de universidade.

Cumpre ressaltar ainda que a gestdo democrdtica ndo se estabelece
unicamente pela prdtica de conselhos superiores e colegiados, especialmente
por que a parficipacdo representativa dos professores, estudantes e
comunidade nem sempre é efetfiva nestes espacos. A gestdo democrdatica
ideal deve ocorrer no dia a dia, com consulta, divisdo de tomada de decisdes,
abertura de espacos para fala e atuacdo de outros atores.

Na perspectiva da flexibilidade da divisdo do trabalho, a gestdo
democrdatica ndo pode ser confundida com o acUmulo de trabalho para uns
em detfrimento de outros. Mas em uma maneira participativa de trabalhar
junto para melhor servir & comunidade: sé é possivel informar sobre o que é a
universidade daqueles que a vivenciam, que a experimentam nos seus mais
diversos fazeres.

H& de se reconhecer a contribuicdo da metodologia da divisdo do
trabalho para a organizacdo e até a otimizacdo das atividades desenvolvidas

pela universidade, entretanto, os conhecimentos que circulam na instituicdo
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sdo melhor aproveitados se partihados. A atuacdo do técnico-administrativo,
pensada no contexto da gestdo democrdtica, nos permite pensd-la para
além de uma funcdo escritorial de empresa capitalista.

Os técnicos sdo apenas uma ponta da gestdo democrdtica; para que
ela de fato exista é preciso que a universidade abra mais espacos para a
participacdo dos alunos e da comunidade, a comecar pela oportunidade de
que a comunidade conheca a universidade: para participar, a comunidade
precisa conhecer e a extensdo universitdria € uma excelente alternativa como
um ponto de partida de didlogo e relacionamento. Como a busca pelo
conhecimento na universidade se restringiu aos espacos e fazeres do ensino e
da pesquisa, os professores e alunos tem gasto a maior parte de seu tempo
com estas atividades, negligenciando assim a rica experiéncia de

compartilhar saberes com a comunidade.
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