UNIVERSIDADE CENTRADA EM ALUNO:
Um Modelo Contingencial
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RESUMO

O ensino universitdrio ndo deve ser usado apenas como um meio para tansmitir conhecimento. A preparagdo do aluno para
a vida requer uma abordagem holistica. Sugere-se que tal abordagem é possivel, através da aplicacdo de um modelo contingen-
cial, pelo qual o aluno é o centro de todo trabalho docente e do departamento. Segundo o modelo, o departamento deve
distribuir seus membros em trés conjuntos integrados de professores: instrutores, pesquisadores e orientadores. Discute-se

e contrasta-se os papéis dos professores nesses COnjuntos.
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1. INTRODUCAO

Uma consistente demanda subjacente as reivindica¢des
de alunos e ex-alunos universitdrios estd refletida na desa-
tengdo que as universidades ddo a educagdo e formagdo
profissional deles'. As horas-contato de sala de aula sdo
notoriamente ineficazes para dar ao aluno adequada prepa-
ragdo ao exercicio produtivo da profissdo, ou das ativida-
des sociais que lhe couberem, apés a universidade.

Universitdrios requerem ajuda especial em seus proces-
sos de formagdo para virem a ser profissionais. Esses pro-
cessos envolvem desde lutas emocionais, no periodo de
matura¢do, até continuadas insegurangas no dominio de
técnicas e principios. E minha tese que essa ajuda pode
determinar qudio eficientemente o universitdrio usard ap-
tiddes, durante o seu curso académico e depois.

, Muitos alunos de graduagdo, como os jovens cientistas,
descritos por KUBIE?, estdo a procura de um pai académi-
co que os familiarize com as complexidades do exerci-
cio da profissdo, que eles jd4 antecipam. E possivel que os
jovens, independentemente do grau de inteligéncia, que
precisam de um facilitador de seus problemas e conflitos
vocacionais, € ndo encontram, acabem por ter significativas
limitacOes a suas capacidades em lidar, mais tarde, com as
realidades da profissdo.

" Além desses problemas, que poderiamos identificar
como de natureza psicolégica, pode-se pensar também
em outros que s3o tipicamente relacionados com deficién-
cias académicas oriundas da formagéo secunddria ou do pré-
prio individuo. Nao temos em nossos processos curricula-
res de ensino superior cursos, programas, ou outras formas
de assisténcia a alunos com identificadas deficiéncias. Pa-

ra compensar, com evidentes distor¢des, os deficientes em
uma disciplina ou sdo retidos nela, ou tém que entrar num
processo de ‘“negocia¢io de notas”, ou mesmo recorrer
a certos tipos de burla.

Estudando os problemas relativos a reten¢do nos progra-
mas dos “colleges”, GREEN? levanta a questdo sobre
quantas institui¢des e professores estdo menosprezando
os padrdes de qualidade académica para acomodar alunos
dificientes. No Brasil, essa questdo ndo foi sequer levanta-
da. A média final, produzida aritmeticamente, desconsidera
variabilidade, e tem sido a panacéia para todas deficiéncias.

S3o objetivos deste documento sugerir: (a) que alunos
deficientes tanto quanto os competentes precisam de orien-
tacdo profissional como um complemento necessdrio &
sua formac¢do académica; (b) que a qualidade do futuro
profissional é, em primeiro lugar, responsabilidade do pro-
fessor, em seguida, do departamento, e em terceiro lugar, da
universidade; (c¢) que é administrativamente, curricular-
mente e academicamente sauddvel desenvolver atividades
e agrupar professores centrados na formagio profissional
do aluno, visando confrontar os problemas que vem dene-
grindo o papel da universidade na formag¢fo e preparagdo
do aluno para a vida; e (d) propor um modelo contingen-
cial de estrutura docente centrada no aluno.

2. A ABORDAGEM HOLISTICA

A palavra instruir vem de instruere (in + struere) que ¢
construir ou estruturar. Tecnicamente, instruir é dar co-
nhecimento e orientar (dirigir) com base em leis, princi-

pios e tecnologia, isto €, ensinar. Portanto, quem ensina
orienta a prética e a agdo.
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Historicamente, a fun¢do primdria das instituigdes de
ensino superior, e o principal papel do professor, foi o de
disseminar (langar sementes) conhecimentos, ou simples-
mente dar aulas. Cada aluno fazia o melhor uso que soubes-
se das sementes que recebia. Foi assim na Idade Média
e, infelizmente, ainda o é no ensino superior desatualiza-
do. Porém, houve muitas mudangas que alteraram as fun-
¢Oes da universidade e o papel do professor. Desenvolveram-
se as profissdes e muitas delas conquistaram o status de
cientificas. A universidade entdo incorporou a responsabili-
dade de formar profissionais, em substitui¢Zo a responsa-
bilidade de apenas disseminar conhecimentos.

A dissemina¢do de conhecimentos (dar aulas) é assim
um primeiro estigio do desenvolvimento de uma universi-
dade. E claro que esse objetivo primacial ainda resiste, em
diferentes graus, na maioria dos departamentos, especial-
mente nos das dreas humanas e sociais. Nem todos curri-
culos académicos visam formar profissionais, mas a meta
de todos ¢ preparar o aluno para ser socialmente produti-
vo e para viver uma vida melhor.

Qualquer que seja a atividade, em que se engaje o cida-
dio formado, ele terd problemas particulares. Daf, o pre-
paro do aluno para a vida requerer mais que sementes
de conhecimento, mas uma fatual orientagdo para o enfren-
tamento desses problemas também. Portanto, o trabalho
da universidade hodierna, principalmente nas humanas e
sociais, ndo pode limitar-se a disseminar conhecimentos
(dar aulas). A abordagem holistica na forma¢fo do aluno
ndo é s6 um chamamento ou uma filosofia, é uma neces-
sidade.

Uma abordagem holistica na preparagio do universi-
tario para vida consiste numa filosofia educacional centrada
no aluno. Nele, o professor: (a) d4 mais énfase a aprendi-
zagem que ao ensino; (b) preocupa-se em desenvolver
no aluno uma filosofia pessoal, um conjunto de valores
bdsicos; e (c) desenvolve o papel de parceiro e guia do aluno
no processo de sua formago.

3. AS FUNCOES DOCENTES

Obviamente, ndo ¢ de pronto vidvel que todos os profes-
sores adotem a abordagem holistica acima descrita. Além
disso, os professores sio predominantemente voltados para
as atividades centradas em sala-de-aula; muitos, mal ddo
conta de cumprir satisfatoriamente suas cargas diddticas.
Entretanto, todo professor consciente da sua missdo
primordial assume como seu dever a formagdo do aluno.

E, a formagdo holistica do aluno n%o pode ser tarefa
de um professor, nem mesmo de um grupo de professores,
unidos departamentalmente apenas para dar seqiéncia
a um curriculo. E preciso trés conjuntos de professores,
atuando' num mesmo departamento, com as fung¢des con-
jugadas de ensinar, orientar ¢ pesquisar, como mostra a
Fig. 1.

Em conformidade com a Figura, o aluno ¢ o centro de
todas as atividades ou fun¢des docentes, assim distribuidas:

1. O conjunto de professores instrutores, predominante
nas universidades, responsabiliza-se pelo ensino curri-

pro-
fissao

Professor
Pesquisador

Fig. 1. Modelo Contingencial para a formag#o holfstica

cular e pela orienta¢do profissional em interface com o
professor orientador.

2. O conjunto de professores pesquisadores, ainda, escasso
nas universidades, e naturalmente mesclados com profes-
sores instrutores, responsabiliza-se pelo ensino e pela
pesquisa alimentadora do ensino.

3. O conjunto de professores orientadores, a nova catego-
ria sugerida, ndo terd carga hordria diddtica, mas centra-
rd suas atividades em orientag@o e pesquisa alimentado-
ra das praticas e das inovag¢des da profissdo.

Dessarte, o resultado Gltimo das atividades docentes
se encontrard, naturalmente, no aluno — no crescimento,
na extensdo de suas habilidades, no alongamento de suas
perspectivas, nas mudangas de suas atitudes, no reexame
consciente de seus valores, € na maturagdo intelectual para
o exercicio da profissdo.

4. ADEQUACAO DO MODELO A REALIDADE

O modelo sugere ao mesmo tempo uma nova interagao
de fungdes docentes e uma possivel organiza¢io departa-
mental, sem qualquer acréscimo ou redu¢fo do seu quadro
de professores. O seu principal foco estd na distribui¢do de
fungSes para se atingir o objetivo maijor: a formagdo realis-
ta do futuro profissional.

A adequagdo do modelo 4 realidade corrente implica
em algumas mudangas no departamento — o maior respon-
sdvel pela qualidade da formagdo profissional. A primeira
se refere a identificagdo e formagdo dos trés conjuntos.
Para isso faz-se necessdrio considerar algumas caracteriza-
¢oes.

O primeiro conjunto inclui os professores com propen-
soes principalmente diddticas. Neles os alunos encontram
uma ponte entre a sala-de-aula e a profissdo; uma conexfo
entre a teoria e a pratica. E na sua renovada miss#o, o pro-
fessor do primeiro conjunto é mais do que o professor
curricular ¢ menos que o professor imortal. E um ajudante
do aluno no desenvolvimento de suas habilidades e do seu
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esforgo criativo, de forma que ele possa prosseguir com
cada vez major independéncia. E para isso, ¢ preciso que o
professor deste conjunto deseje ndo apenas dar aulas, mas
ensinar. Sabemos que apenas na aparéncia essas duas ati-
vidades sdo a mesma coisa. Estas sdo as caracteristicas de-
sejdveis do professor-instrutor. Ao tentar adequar o profes-
sor departamentalizado a este primeiro conjunto, temos
que levar em consideragdo:

a) a falta de habilidade para ensinar;

b) a falta de interesse na fungio didética;e

c) o excessivo comprometimento com atividades parti-
culares.

A habilidade para ensinar ¢ fundamental. Porém, os es-
tilos podem variar, sem nenhuma perda de efetividade. O
importante ¢ produzir aprendizagem. Todavia, mesmo a
mais refinada habilidade para nada servird se o interesse
genuino pelo aluno e pela matéria ndo forem constantes
na fungdo diddtica. O desenvolvimento dessas caracteris-
tica, por sua vez, requer uma dose certa de tempo, que
dificilmente o professor voltado quase inteiramente para
suas atividades externas poderd dar. O professor-polvo
(multi-atividades) raramente poderd ser um bom profes-
sor instrutor, ndo importa qudo titulado ele seja.

Ao segundo conjunto pertence o professor-pesquisador.
Ele ndo é o contririo nem tdo diferente do professor
instrutor. Distingue-se deste (a) pela menor carga horéria
devotada ao ensino; e (b) pela produgio de pesquisa, tam-
bém devotada a busca de novas tecnologias de ensino em
sua drea.

A despeito das controvérsias sobre qual deve receber
maior preocupagdo nas universidades novas — ensino
ou pesquisa — um crescente numero de institui¢des sérias
véem nessa diade uma fungdo simbidtica. Nem todos os
professores tém as habilidades e o interesse para serem
pesquisadores?. Entretanto, o professor que valoriza seu
sal intelectual, por livre iniciativa deseja crescer em sua
disciplina. O professor que nfo pode dedicar parte do seu
tempo a esforgos de pesquisa, certamente pode ser um 4vi-
do consumidor. Mesmo quando incipiente, ele descobrird
que o seu ensino ficard mais rico, quando ele é capaz de
atualizar-se e integrar a sua bagagem novos desenvolvi-
mentos relacionados a disciplina. _

Portanto, o professor-pesquisador, no modelo proposto,
ndo ¢ apenas aquele que produz pesquisa, mas também
que dd muito do seu tempo a alguns relacionamentos bé-
sicos com seus alunos, principalmente o de despertar neles
o importante interesse pelos resultados de pesquisa, nos
varios topicos da disciplina. O seu exemplo influencia
grandemente. O conhecimento desses resultados ndo pode
ficar para ser absorvido apenas casualmente nas salas-de-
aula e nas palestras especiais. E necessdrio que alguém
assuma esse papel. Os professores-pesquisadores poderiam
desempenhd-lo, em cada departamento, como parte da ro-
tina de suas atribuigdes.

No terceiro conjunto do modelo estdo os professores-
orientadores. Suas atribui¢Ges e atuagdes no departamento
foram continuamente sugeridas neste documento. A princi-
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pal missdo deles é desenvolver habilidades bdsicas associa-
das com a futura profissdo do aluno. Para eles, os alunos
ndo estdo na universidade apenas para satisfazer os requi-
sitos de matricula em novas disciplinas no semestre seguin-
te. Eles estdo preocupados com a educagdo global, que in-
clui a preparacio para a vida produtiva.

O professor-orientador é um profissional experiente
e de didlogo facil; catalisador e versado nas lides e habili-
dades necessdrias para se obter sucesso numa profissdo.
Conhecedor dos fatos e esséncias da prdtica ¢ do mercado
de trabalho, ele orienta e motiva alunos apaticos ou com
visdo torcida da realidade. O seu trabalho envolve também
mehorar a auto-estima de alunos academicamente deficien-
tes ou com preparagio inadequada.

5. 0 MODELO BUROCRATICO CORRENTE X O CON-
TINGENTE

As fung¢oes académicas do professor distribuidas através
de categorias docentes: auxiliar, assistente, adjunto, titular,
sdo hoje apenas formaliza¢des burocrdticas sem qual-
quer contato com a realidade. Assim, aptamente se expressa
TESONS: “em nosso meio ¢ tdo repetidor um auxiliar de
docéncia quanto um professor titular... A diferenga em
nossa universidade entre um auxiliar de docéncia e um titu-
lar concursado sO se percebe no “hollerith” ou seja rece-
bem saldrios diferentes por fungdes iguais’.

Portanto, o modelo burocrdtico corrente de distribui-
¢do de fungdes, através de categorias docentes, é admiti-
damente disfuncional: (1) ndo estabelece uma cadeia
de comando; (2) ndo reduz a abrangéncia de controle;
(3) ndo representa uma divisdo de trabalho, que é carac-
terizada por um alto grau de especializa¢do; (4) ndo €
racional, principalmente porque nao constitui um meio para
se atingir os fins da universidade; e {5) nem sequer é uma
rotina, porque a finalidade da rotina, na burocracia, pressu-
pde a existéncia de um conjunto de normas que regulari-
zam ¢ simplificam as relagdes e atividades das vdrias posi-
goes.

Visivelmente, o modelo de *‘categorias docentes” como
instrumento institucional para formar o aluno e desenvolver
a universidade tem, por tempo longo demais, demonstra-
do ser completamente ineficaz. Sem duavida, tem sido
util aos famintos—de-emprego, burocratas de segunda-
classe, que se instalam na universidade para garantir prote-
¢3o contra os riscos do mercado profissional ¢ as pensdes
de aposentadoria. E um modelo gerador e protetor da
mediocridade na docéncia universitdria.

Ni7o sei para que serve 0o modelo atual, sendo paraa im-
plantagdo imorredoura de uma simbiose perversa, em que
a mediocridade administrativa se alimenta na mediocrida-
de docente, através da dispersdo de competéncia. Como
observa SUOJANEN® os burocratas de segunda-classe — mui-
to numerosos — instalados na administrago dos depar-
tamentos e da universidade sentem-se prestigiados e ufanos,
quando conseguem fazerem-se obedecidos pelo competente,
desagrupado e difuso no marasmo democratico.

O que de novo e promissor oferece o modelo sugerido
neste documento? Analistas organizacionais vém questio-
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nando a eficdcia universal de muitos modelos burocriticos.
O foco do trabalho deles tem sido o desenvolvimento
da teoria de contingéncia que proclama haver sempre
uma melhor maneira de organizar e ser a eficdcia organi-
zacional contingente a uma “combinag¢do” entre estrutura
interna e caracteristicas do trabalho de organiza¢do e con-
texto”.

Decididamente a carcomida estrutura de carreira docente
estd muito mais focada nela mesma que no aluno e na pro-
pria universidade. Uma organiza¢do que existe apenas para
seus funciondrios, sem alvo claro e comum, e sem compro-
misso com o proprio crescimento estd fadada a inércia
absoluta. O modelo sugerido estabelece um alvo claro
e comum — o aluno — que sendo atingido desenvolve a
universidade, através de maior énfase ao profissionalismo
nas fung¢des docentes; simplifica as abordagens e dreas de
atuagdo; torna mais organica a administra¢do e introduz
mecanismos mais simples de coordenagdo, tais como des-
centraliza¢do (o departamento se torna de fato uma unida-
de interdependente); lateraliza as relagbes e aumenta agru-
pamentos para solu¢io de problemas.

6. RESUMO E CONCLUSAO

Postulou-se que a formagdo do aluno universitdrio estd
relegada a um terceiro plano nas universidades, e que as
universidades, e principamente a estrutura docente, estdo
arcaicamente burocratizadas. Fundamentou-se a importan-
cia de o ensino universitdrio ser muito mais que transmissdo
de conhecimentos. Foi indicada a necessidade de uma
abordagem holistica na formagdo do aluno. Reconheceu-se
a dificuldade dessa formagdo, como tarefa de responsabili-
dade difusa. Dai, a sugestdo de um modelo contingencial,
através do qual o aluno é o centro do trabalho docente e
responsabilidade do departamento. Para isso foi propos-
to que os professores de um departamento sejam funcio-
nalmente distribuidos em trés conjuntos integrados nas ta-
refas de formagdo holistica do aluno.

Buscou-se demonstrar a adequagdo do modelo a reali-
dade. Discutiu-se, como conseqiiéncia, as caracteristicas
e as fung¢Oes dos professores nos trés conjuntos em missdo
cooperativa, para corrigir os erros da atual estrutura e ga-
rantir integracdo de especialistas. Para melhor hastear a
proposta deu-se énfase ao papel dos professores do terceiro
conjunto — os orientadores. Atribuiu-se ao professor-
orientador a importante fun¢iio de promover a interface
da universidade com o contexto externo e o mercado de
trabalho.

Estabeleceu-se um confronto entre o modelo buro-

critico corrente e o modelo contingencial proposto para
estrutura¢do funcional do corpo docente. Discutiuse a
ineficdcia da estrutura atual a luz da sua disfun¢do e perni-
ciosidade para a institui¢cdo e para o proprio docente.
Enfatizou-se a perspectiva contingencial do modelo pro-
posto, em que o foco principal estd nas caracteristicas fun-
cionais da universidade para atingir sua eficdcia: formag¢do
holistica do aluno.

Conclui-se que € necessdrio mudar a estrutura funcional
do corpo docente, que de hd muito nio estd dando certo.
H4 que levar em conta as contingéncias situacionais e de
recursos humanos com qualidades difusas, operando em
uma estrutura favordvel ao incremento da mediocridade.
Alunos n3o podem continuar passando perfuntoriamente
pela universidade. Manter as portas abertas e de transito
facil nao é a fun¢do que a sociedade precisa que a univer-
sidade desempenhe.

As dificuldades operacionais aparecerdo em diferentes
contextos. Por exemplo, professores em diferentes conjuntos
poderdo ter diferentes niveis de senioridade, baseada em
avaliagdio de competéncia e titulagio. Departamentos
ficaro mais fortes com trés setores de atuagdo, em vez
de difusos individuos com onisciéncia disciplinar e diddtica.
Vale lembrar que a setorializagdo sugerida pelo modelo
ndo € burocratica, é integralmente funcional. Sistemas de
fidebeque e de controle proverdo a necessiria convergén-
cia para o foco central, que é a formagio do aluno.

E possivel utilizar 0 modelo para o fortalecimento do
departamento como célula independente na consecucdo
de sua principal finalidade; formar o aluno. Isto ndo quer
dizer que o departamento serd auto-suficiente, mas sim
que ele serd o maior responsdvel pela educac¢io superior
do aluno. Ainda que isto possa provocar, em alguns casos,
uma discutivel super especializagdo, provavelmente serd
melhor que o estado atual de responsabilidade difusa e igno-
rada pelos verdadeiros responsdveis pela formagdo sabida-
mente deficiente, embora tida como generalista e cultural.

Enfim, o modelo proposto para ‘“uma universidade cen-
trada em aluno” pode ser visto como uma tendéncia para
uma especializagdo departamental mais definida. Certamen-
te exige uma reestrutura¢do interna das fung¢des docentes,
que especializard mais o professor, porém serd mais realis-
ta e mais responsiva ao mercado de trabalho.

Ja ¢ tempo de a universidade comecar a dar a cada um de
seus alunos o que ele veio buscar nela: uma formagdo aca-
démica e profissional. Para isso, € preciso que ela proveja
a cada aluno metas bem claras, meios bem definidos e pro-
fessores interessados neles; expondo-o aos riscos inerentes
a essa busca, mas também oferecendo alternativas.

ABSTRACT

University teaching should not be done as means to convey knowledge only. Student preparation for life requires a holis-
tic approach. It is suggested that such approach is possible through the application of a contingency model by which the
student is the center of all work performed by the professor and the department. Accordingly, the departament should
distribute its members in three integrated sets of professors. instructors, researchers, and advisers. Roles of the professors

in these sets are discussed and contrasted.
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