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cariTuLo I - IRTRODUCKD

1. Introdugac Ceral 3 Aves para a Investigacao do Problema

¢ presente trabalho oferece os resultados de wn
estudo elaborado em duss etapas, s0obre um mesmo tema, em du-
pla abordagem e gue traduzem dois momentos significativos da
evolugac ou "revolugao” intelectual por gue passou quem © em

preendeu.

0 estudo inicial foi colocado sob ¢ foco de uma
tentativa de evidenciar ©os determinantes da genese psico~peda
gogica de uma atitude disciplinada, com vista a oportunizar uma
postura desejavel de maneira a se obter agquele comportamen
tc coletivo gue constitui a expectativa dos que planejam e
executam as tarefas formativas da educagéo, em uma institui
cao de ensino. Analisaram-—se os componentes envolvidos na
dimensac da "atitude disciplinada®, com a finalidade de se iden
tificarem as diferentes "categorias™ de indisciplina, com ba
se em seus indicadores, dentro do processo educativo, tendo
em vista seus agentes mais proximos: o aluno, sua familia e

a escola, como organizag&o, sob © prisma da administragéo

egcolar.

Esta fol a primeiras abordagem, vivenciada em 1973 e
1974, Este trabalho exigiu muito esforgo e recursos mate-
riais gque &5 se justificam pela “evolugao”, ou melhor, pela
"revolugao” realizada na presente tese e no proprio redimen-
sionamento das tarefas nesta 3rea, gue significativamente
passaram a se constituirem em um segundo momento, como se

vera logo a seguir,

A segunda etapa desenvolveu=-se com vistas a um
redimensionamento da primeira abordagem. A sensagao que se
teve, atraves do trabalho realizado, foli a de que a concep

cac de "disciplina~indisciplina” evidenciava uma vis3o inadequa



da por parte dagueles envolvidos no Yprocesse formative", do
gqual a *fatitude disciplinada™ & resultadc e nao caminho. Par
tiu-se de varias "crengas'. A disciplina envolve-se e iden
tifica-se com todas as formas de expectativas deseidveis,
apontadas como meta de agao educativa. Ainda mais: discipli
na nic se imple, propde~se; nic se exige, espera-se; Nac se
cobra, recebe-se. A disciplina n3o pode ser considerada co
mo um “produto final acabado® e estatico, nem como um “estero-

tipo"” que pune as viclagOes dos cbdigos de posturas sociais.

Com base nestes pressupostos, disciplina nao =
meio, nem instrumental, nem condigdo prévia, e sim um resul-
tado, cuja essencia se traduz melhor ac se concebé-la como
processs ap contimuidade, gradativo e progressivo. Sendo proces
so, ela nunca termina; acompanha o devir dos individuos, i
um exercicic pessocal gue se inicia na inf3ncia, sofre oS
percalgos da anomia, passa pelas deformagbes da heteronomia,
para ganhar o redimensionamento da autonomia consciente e

responsavel,

Considerando~se a escola, disciplina envolve o8
determinantes significativos e inconscientes do psiguismo
de cada aluno, de cada professor, de cada funcionario, de
cada pai, de todos os "colegas" em uma interagao "sui generis”,
dificil de ser enquadrada nos parametros organizacionais do

"sistema mommative” vigente.

As reflexdes gue brotaram do trabalho empreendido
configuraram a necessidade de se pensar profundamente na
proposicac e redimensionamento da organizacao escolar, na gual se
coloca a exigéncia de condigtes propicias ac estabelecimen
to de um modelo participativo, que possibilite a toda unida

de escolar gerar sua prOpria forca de condugdo.

Na escola, como uma instituicdo social, nao se de
ve conceber a existéncia de uma {nica autoridade, que resol
va administri~la, sem atentar para as muitas repercussdes
de sua atuacdo, pois hd todo um processo de interagac envol

vendo as mituas reacgdes dos comportamentos dos individuos.



Acontece, porém gue a convivéncia e o relacionamento
entre os que complem uma organizacio & um problema delicado
e dificil: ha diferengas entre os individuos, muitas vezes
traduzidas em hostilidades de professores contra professc
res, funcionérios contra funcionfrios, alunos contra alunos,
motivadas por diverg&ncias em torno de toda sorte de proble
mas (posigdes filosBficas, politicas, pedagdgicas, etc.), ten
tando cada individuo ou grupo demonstrar ou desacertos do
comportamento do outro.

Esta foi a "evolugde” porque passou a autora desta
tese, que confessa sua perplexidade diante de dados quantita
tivos, anteriormente recolhidos: "esta faltande algoe" na 'unidg
de escclar, identificavel com o prdpric processo formativo
gue transcende as limitagSes de qualquer concepgao restrita
de disciplina, para fazé-la coincidir com a prdpria vida de
todos, em uma realidade totalizante e abrangente, gque deve
ser a escola, sem descontinuidade, mas colocada na vida de
cada um como apenas uma etapa, entre muitas, do grande trei
no para & democracia; e este foi o climax a que se chegou,
Dal, surgiu a necessidade de se pensar em uma organizacgio es
colar capaz de ensejar uma nova dimensao da atitude digciplina~
da, naturalmente com o embasamento de algum corpo doutrina-

rio,

Pensou-se, pois, em proporcionar uma contribui
cd0 nesse sentido. Para tal, resolveu-se encetar essa segun
da etapa do trabalho, isto &, pesquisar principios de organi
zagao gque satisfizessem tal propdsito.

2. Introdugac & area especifica do problema a ser investigado & proce-

dimento adotado,

O ponto de partida qgue constitui o itinerario da
formulacao do problema 2, como se disse anteriormente, a con
vicgao sobre a necessidade de desenvolver alguns principios

de organizagdo como suportes da estrutura e funcionamento da uni



dade escolar, capazes de facilitar a existéncia de uma autén
tica atitude permanente e progressivamente disciplinada por
parte dos elementos envolvidos na escola, condigdo da prati
ca e aprendizagem de um processo democritico.

Para o desenvolvimento desta problematica, a auto
ra desta tese examinou muitos dos modelos propostos por taé
ricos da Administragdoc Educacional. B medida que se desenvol
viam esses estudos e preoccupagdes, constatou que a rigqueza
ainda inexplorada da doutrina de Mary Parker Follett, na estru
tura das organizagdes escolares, respondia, de certa forma,
3 preccupacao inicial, gue conferia énfase ao problema do
substrato comportamental {( atitudes ) na situagac educacio

nal.

‘ Se a organizag@o escolar tem sido foco de interes
se da sociedade, sempre em busca de aperfeic¢oamento, em todo
o decurso da histdria, & certo que, hoje, em face de exigén
cias t3o complexas, vem adgquirindo cada vez maior importan-
cia. Aceitando=-se a posicaoc de 0'Donnel, para quem a tarefado
administrador e estabelecer e manter um ambiente internc em que as pes
soas, em grupos organizados, possam trabalhar eficientemente com vista
3 consecugdo das metas do grups', torna-se claro que, alé&m da im
portincia que hoje assume, a administracdo educacional passa
a ser um campo de conhecimento e atitudes bastante complexc.

Pele levantamento realizado, pareceu a primeira
vista, gue os principios estabelecidos por Follet seriam de
grande wvalia para a problemitica educacional,.

Surgiu, ent3o, a preocupagac de se elucidar o sen
tido e © alcance da doutrina esbogada por Follett, com a £i
nalidade de inferir vantagens e possibilidades de sua aplica

g2o na educagao, tanto pelo seu cardter pioneiro em termos

1§arold Koontz & Cyril O'Domnell, Principios de Administracao, trad.
por Fernando G, Carmona e Faulo C. Goldshchimidt, 9a. ed., Sao Paulo, Li
vraria Pioneira Editora, 1874,




de relagtes humanas, em administracdo, quanto por poder
constituir-se como suporte de uma moderna teoria de crganiza

¢3o escolar.

Assim, pois, delimitou=-se o problema: como explici
tar e organizar as principais idéias de Mary Parker Follett
e eshocar as formas de aplicacdc para a organizacgao escolar?

Embora a tarefa tenha se apresentado complexa,cong
tituiu~se em farto e rico material para © desenvolvimento des
te estudo, levando-se em conta a busca de possivels solugﬁes

ac problema referido.

Tratando-se de uma pesqguisa de natureza bibliogré
fica, adotou-se um procedimento gue se caracteriza como criti
co~integrative. Na abordagem eminentemente critica, nao se
tratou do momento histdrico em que as idéias de Follett se
originaram e se desenvolverxram, bem como das influéncias gue
tiveram ou receberam através dos textos da época, gque as re
ferenciam, Deu-se &nfase 3 anflise e & coeréncia das suas
idéias, com a intengdo de se apreenderem as colocagdes origi
narias da Autora. Este processo nac se ateve a um simples le
vantamento de id2ias, mas, procurou-se scbretudo analisar os
conceitos principais da Autora e organizid-los sistematicamen

te.

Na abordagem predominantemente integrativa, par=
tiu-se de pressupostos de situagdes reais na organizacao es
colar, nao se procurando identificar e salientar os temas
centrais no corpo da literatura atual, trabalho gque conduzi
ria 3 elaboragadco de tantas outras teses, mas buscando equa
cionar os achados da contribuicdo de Follett em relagaoc & si
tuagio concreta, esta pressuposta por simples observagac, o

nac verificada ideoldgica ou experimentalmente.

Os dois aspectos componentes deste procedimento, ©
critico e o integrative, nao sao mutuamente exclusivos. Ao
contrBrio, eles possuem objetivos gue se completam. O proce
dimento adotadoe pode ser resumido como contendo as seguintes

fases: 1) explicitacdo das principais idéias de Mary Parker



Pollet:ry 2} identificagé‘;o dos seus conceitos basicos; 3) ela
boragdo do modele de sociedade democratica proposto por
Follett; 4) adaptagao do modelo 3 organizagdo escolar,

3. Plano de Desenvolvimento da Tese e Justificacac do Estudo

O plano basico desta tese pode ser delineado poxr

trés momentos gue assim se distribuem:

O primeirc momento & constituide pelos capitulos I
e II. 0 primeiro capitulo &, ac mesmo tempo, introducgdo ge
ral, apresenta¢do do problema e do desenvolvimento do traba
lho. O segundo capitulcs visa situar a Autora, sua vida, sua
obra e sua contribuig¢do & ciéncia da administragdo. O segun
do momento, gue reline os capitulos ITII, IV, V, VI e VII,iden
tifica os principios fundamentais da doutrina de Follett, a
saber: os elementos basicos do sistema, ¢ comportamento, o
conflitoc construtive, os principios de organizagdo e o con
ceito da werdadeira democracia. 0 terceiro momento engloba
os trés ltimos capitulos, VIII,IX e X; caracteriza-se como
uma tentativa de aplicagao da visdo integrativa homem - e~ ins
tituigac, transferindo para a organizagdo escolar a investi
gagac das vantagens oferecidas, visando a compreensdo do com
portamento humano, enfatinzando em cardter especial o educan
do, uma vez gue, a Autora estabeleceu principios de organi-
zacdo baseados na aglutinacdo de todas as "forgas' individuais,
caracterlzando-se como altamente integrativos, O capitulo
VIII apresenta as grandes linhas da doutrina Follettiana,bﬁg
cando mostrar a possibilidade de aplicagido do principic de
grupo. O assunto desenvolvido no capitulo IX diz respeitoc 3
disciplina democritica, ou seija, a adogZo de uma atitude al
tamente responsadvel, resultante de uma integragdo. No capitu
lo ¥ retomam=-se 08 principics fundamentais elaborados e =&
partir da identificagd3c dos conceitos biasicos da doutrina de

Follett, busca-se esbogar um modelc de aplicagao.



Na realizagac de tal tarefa, utilizaram-se as se
guintes oObras: The New State ( 1320 }, da gqual se levantaram
os elementos basicos da doutrina; Creative Experience { 1930},
que forneceu os elementos necessidrios para a compreensac 4o
comportamento e conflito construtivo e Dynamie Administration
( 1965 } , na qual se colheram os principios de organizagado.
£ preciso esclarecer, entretanto, gue as obras citadas se
completam, de forma a nac tratar cada uma exclusivamente de

um sO assunto,

Espera—-se, com a realizacao do presente estudo,cha
mar a atencao dos estudicsos do campo educacicnal para a im
pértﬁneia do pensamento de Follett no desenvolvimento da
Ciéncia da Administracg@o, com bases humanas. Follett nio ex
cogitou modelos formais, nem elaborou os constructos de uma
teoria com agqueles atributos que a caracterizariam como tal.
Entretanto, forneceu um "corpo doutrinario”, dificil de ser
captado, por nao se haver pautado por preocupagoes de siste-
matizagoes definitivas: s3o elementos valiosos para um mode
lo de organizagﬁo escolar. Por este motivo, acredita-se na
possibilidade de esta tese poder oferecer subsidios para gue
os educadores desenvolvam mais adequadamente seu trabalho
frente ds instituigCes em que militam. Especificamente, espe
ra-se que este trabalho possa oferecer acs educadores idéias
basicas, a partir das quais lhes seja possivel abordar mais

compreensivamente os problemas de atuaglo escolar.

Nac ha diivida de gue pesquisas ulteriores deverdo
suprir possiveis deficiéncias e sugerir modificagdes em al
guns aspectos do corpo doutriniric apresentado. Contudo, cré-se
gue uma proposicdc desta natureza possa constituir-se em um
estimulo a discussdes e a outras pesquisas, de forma que se
possam obter alternativas cada vez mais validas e encontrar
ilagdes e proposicdes cada vez mais plausiveis, a partir das

contribuig¢des de Follett.



CAPITULO II -~ MARY PARKER FOLLETT: SUA VIDA, SUA OBRA,
SUA CONTRIBUIGAO

Mary Parker Follett nasceu em Quincy, Mass.,a trés
de setembro de 1868, e fTaleceu a dezoito de dezembrode 1933,
am Boston, Mass.. PFPilha de Charles Allen — descendente de
familia inglesa de origem escosesa e galesa — e de Eliza~
beth Curtis (Baxter) Follett -~ descendente de um afortunado

bangueiroc inglés.

Foi escritora e conferencista nos campos da ciéﬂ
cia politica, psicologia de grupo e administrag¢ao de  indis
trias. De mente viva e destemida, passou a infancia sem ter
muito contato com outras criancgas, consegliéncia de seus deve

res para com a mae invalida.

Recebeu educag¢do inicial na Thayer Academy em Brain
tree, Mass., graduando-se em 1884, Nesse lugar, recebeu gran
de estimulo intelectual de Anna Boynton Tompson — uma Ppro-

fessora de histdria.

Por possuir renda independente (recebida como he
ranca depois da morte de seu av0 Baxter e de seu pai), Mary
Parker Follett ingressou, em 1888, numa scciedade para ins
trugao de mulheres, orientada por professores e instrutores
do Harvard College— mais tarde Radcliffe College; 132 estu~-
dou, por dois anos, economia politica, inglés = especialmen
te histDria, sob a orientacac intelectual de Albert Bushnell
Hart.

De 1890 a 1891, fregllentou o Newnham College, na
Cambridge University, Inglaterra, estudandec histdria, leis,
ciéncia politica e filosofia sob a orientacac Henry Sidgwick,
adguirindo um grande interesse pela vida inglesa. Entretan-—
to, nao prestou os exames finaisp pois teve de interromper
os seus estudos em virtude da doenga de sua mae. Esses estu

dos foram posteriormente reiniciados no Radcliffe nos anos



1891-92 e 1894-97, recebendo em 1898 o titulo A.B., summa cum
laude, quando tinha vinte e nove anos. Durante o tempo que 13
permaneceu, publicou sua primeira ocbra: The Speaker of the House
of Representatives, volume constituido de palestras feitas &
Sociedade Histdrica de Newnham; este trabalho foi desenvol
vido scb a orientacaoc do Professor Hart. Caracteriza-se como
¢ primeirc estudo completo, constituindo notavel contribui

950 para os estudos de direito constitucional,

Mary Parker Follett inicou sua atividade  piiblica
na area de assisténcia social, o gue provavelmente reflete a
influéncia de Isobel L. Briggs, grande apreciadora de traba-

lhos dessa natureza,

Em 1900, fundou o '"Roxbury Debating Club"; em 1902, o
"Highland Union” — um clube social, esportivo e educacional -
e O "Roxbury Industrial League”, todos eles para jovens. Este ﬁé
timo, foi logo depois cognominado "Roxbury League", constituin
do-se na primeira organizacao deste tipo a ser sediada na es
cola piblica de Boston.e cujo sucessc mostrou a possibilida
de do uso de prédios escolares, em horas ociosas, para propd

sitos comunitirios.

Em 1908, o recém-criado '"Whomen's Municipal League of
Boston" criou - centros comunitdrios, tendo Follett como pre
sidente do comité& -~ posic¢doc mantida até& 1920. Sob sua dire
cdo a liga realizou, com sucesso, um projeto de experimenta
cao em East Boston. Tal projeto levou o corpo docente da es
cola municipal a criar outros centros noturncs em algumas ou

tras escolas de Boston.

O planc vocacional constituiu outro grande interes
se de Follett. Caracterizou-se como a segunda etapa de seu
trabalho, a criagac de agéncias para colocar jovens necessi
tados nas induistrias. Em 1912 foi convidada pelos diretores
do sistema escolar de Boston para ser membro do primeiro
"Placement Bureau Commitee"; aqui, participou por cinco anos, exer
cendo grande contribuigdc. Este comit@ deu inicio a um depar

tamento de orientagdoc vocacional oficial no gual Follett tra
lhou até a sua morte.



O seu trabalho nesta agéncia empregaticia lhe per
mitiu um grande contato com o setor industrial. Sob sua orien
tagao, chegou-se a organizar um arguivo informativo acerca
das possibilidades e exigéncias de trabalho nos diversos cen
tros industriais., Foi entd3o que seus interesses por proble
mas politicos e sociais transferiram-se para o estudo das re
lagoes industriais, motivados, indubitavelmente, por sua es
treita vinculagao com elementos responsaveis pela organiza

cao e administracao de indfistrias.,

Em 1925, iniciou, na cidade de New York, sua car
reira de conferencista em administracao industrial. Suas ﬁ;
timas conferéncias foram feitas no Departamento de Adminig
tragao da Escola de Economia de Londres, durante os meses de

janeiro e fevereiro de 1933.

Em outubro deste mesmo anc voltou 3 América do
Norte para tratar de assuntos pesscais e de satde, nac mais
retornando 3 Inglaterra. Faleceu no Deaconess Hospital de

Boston, em dezembro do mesmo ano.:

A primeira publicacao de Mary Parker Follett, The
Speaker of the House of Representatives?, mereceu o prdlogo de seu
professor e orientador Albert Bushnell Hart, e & um corelé
rieo de uma s@rie de.conferdncias realizadas na Sociedads

Histdrica de Newnham, como foi dito anteriormente,

Neste livro, Follett trata do papel do "Speaker of

the House' (lider da cémara dos deputados federaig), tema atd

1Dawn C. Crawiford, "Follett Mary Parker", In:Notable Zmerican Women
1607-1950, Cambridge, Mass., Edward T, James Ed,, The Belknap Press of
Harvard University Press, Vol., I A-F, 1971, pp. 639~641.

zMary Parker Follett, The Speaker of the House of Representatives,
New York, Longmans Green and Co., 1896,
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entao negligenciado por homens piiblicos e investigadores,
devido, talvez, 3 natureza varia do material a ser coletado,
ja que as fungdes deste 1lider foram se definindo mais na pra
tica oral do gue em decumentos escritos. Seu trabalhe exaus
tivo, efetuado em 4 anos consecutivos, teve como base dados
coletados em arquivos e em entrevistas com ex-lIderes, cons
tituindo um variado acervo de informa¢des. Da comparagdo e
da andlise deste, Follett, embora aceitando que, enquanto in
dividuos, esses 1lideres contribulram para o desenvolvimento
do trabalho que realizavam, concui gue o papel do lider veio
a se definir e expandir efetivamente a partir das necessida

des ou vicissitudes da vida politica americana.

A parte inicial do trabalho consiste em um esbocgo
histdrico preliminar,na gual a Autora postula sobre a nature
za politica da fungdo do 1ider desde os tempos coloniais., A
segunda parte trata do status do 1ider em sua épocaa Na tercei
ra, discute as fungdes do lider, partindo da consideragdo do
poder moderador do lider nas atribuigdes de presidir as ses
soes e manter a ordem dos trabalhos para, em seguida, anali
sar © crescimento de seu poder, favorecido pelo seu posiciona
mento relativo aos poderes parlamentares. Na quarta parte do
trabalho, considera o status politico da representagfo, con
cluindo que o poder do lider & salutar e necessirio e gue
sua posigéﬁo nunca aparece como deliberadamente moderadora,

mas sempre em termes de uma verdadeira lideranca politica.

A seguir, publicou The New State® que ganhou renome
internaciconal e cuja introdugao fol escrita por Viscount
Haldane, estadista e fildsofo inglés. Esta sua obra caracte
riza-se pela preocupagdo com uma sociedade gque permita maior
satisfagdo ao individuo. Procura, neste trabalho,desenvolver
plancs com © objetivo do bem estar do individuc e da socie-

dade. Apresenta um duplo objetivo: procurar estabelecer um

BMary Parker Folletr, The MNew State, New York, Longmans Green  and
Co., 1920.
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ponto de vista a partir do qual podem tornar~se inteligiveis
a autoprodugdo e a variag3c nas formas gue o Estado pode as
sumir, e mostrar as linhas pelas guais estas formas podem
ser adaptadas & solugdo de questdes praticas.

A idéia central de seu livro & a de que o Estado &
aquilo gue seus membros fazem dele, isto &, de gue a sobera
nia & uma nogdo relativa: o individuo & soberano sobre si
mesmo, na medida em gue pode desenvolver, controlar e inte
grar, sua natureza miltipla num todo Gnico. O grupo & sobera
no na medida em que seus membros unidos se orientam no senti
do de exprimir os propdsitos comuns gue os movem. Um Estado
& soberano na medida em gue segue o mesmo caminho e se insti
tul como um grande grupo, unificado pelos seus objetivos co

muns.

Nesta linha de argumentag3o a Autora prossegue até
chegar a afirmar que, dado que n3o hid antitese entre os indi
viduce e os grupos, a vontade do grupc pode ser vista como a
vontade individual a um nivel diferente de objetivos; por
conseguinte, o0 estadoc soberano nao se situa fora dos cida~
daos que © compdem., A organizagdoc em grupos & um ou método
ou um instrumento politico, mas a unidade {iltima & sempre o
individuo, ja que suas atividades sdc sempre mais extensivas
que as de qualquer grupo organizado com propositos especifi
cos.

A Rutora v& a tarefa de implantar tal forma de Es

tado como uma tarefa educacional em seu sentido mais amplo.

Em sua obra seguinte, Creative Experience® encontra-se
¢ grande interesse de Follett pelo desenvolvimento do estudo
dos fenOmenos psicoldgicos. Nele, desenvolve a idéia da in
terrelagdo de todo fendmeno psicoldgico envolvido nas rela

¢des humanas, evidenciando a din@mica das relagCes da nature

4Mary Parker Follett, (Yeative Experience, New York, Longmans Green
and Co., 1930,
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za humana. Defende a necessidade de se saber como os homens
podem interagir melhor e conjugar suas agdes no sentido de
assegurar a consecugao de seus objetivos, pela compreensio e
conseglientemente, pela ampliacdo dos mesmos.

Segundo a Autora, dado que o problema central das
relagdes sociais, refere-se ao problema do poder ,deve-se bus
ca-1o na agdo conjunta ou conjugada; na co-agao: a fonte de
enriguecimento e de elevacgio de todo ser humanc e nic no po
der coercitive. Tude isso se traduz na busca de uma t8cnica
de relagSes humanas baseada na preservacgac da integridade do
individuo, & luz do gual a vida coletiva deve ser vista, Se
gundo ela, © poder produtivo da vida coletiva, & testado pe
la capacidade de atender 8s necessidades individuais e pela
sua possibilidade de integrar, de maneira frutifera, as con
tribuigdes dos individuos.

A pergunta que se coloca para o cientista social,
portantc, € saber se hid alternativa para a sociedade do jele]
der em que os individuos s3c submetidos 3 vontade do mais
forte, isto &, se existe um processc social possivel no qual
o que & desejado pelos individucs vem a constituir a trama
basica da sociedade por eles constituida. Dal ser objeto de
seu livro, o delineamento de uma forma pela qual o progresso
social pode ser atingido, sem por em risco a integridade
plena do individuo. £ neste contexto gue a Autora opoe o
termo integragac a0 texmo ajustamento, Para ela, o confronto de de
sejos diversos, com a conseqgfiente vinda 3 tona de ‘'walores' e
a subsegliente reavaliagdo desses valores, emergindo como uma
unido de desejos, & progresso, traduzido aqui nio como ajusta
mento, mas como integragdc. O termo ajustamento, da maneira

come se vé empregado em cidncias sociais f(como processc gue

resulta de um conflito em gue hi abandono de objetivos primi
tivos) parece inadeguade para a expressio daguilo qxaFoziett
tem em mente, isto &, de sua doutrina do comportamento circu
lar ou integrativo que aponta para um desenvolvimento social

em uniao com o desenvolvimento individual,
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A Autora estabele ainda relagles entre sua concep
g3o de experiéncia criativa e as concepgdes de autores de va

rias areas, principalmente da psicologia.

A {iltima contribuigf@io de Mary Parker Follett, cons
titui uma série de confer@ncias compiladas por Mayor Urwich
& Métca}.f sob o titulo Dynamic Administration®, nas quais deli
neia a sua filosofia integral e enuncia seus principios fun

damentails.

Da aplicagdo desses principios deverd, de seu pon
to de vista, resultar uma ordem politico-social que possibi
lite ac individuo ¢ direito de aproveitar suas potencialida
des ¢ habilidades ao maximo. Em cada uma de suas conferé&n-
cias, d& a perceber a edificagdo de uma estrutura sobre hibi
tos e desejos do individuo; julga ndoc sd o individuo, mas as
rela¢des humanas, como o pedestal de uma organizagao, que
por sua vez constitui uma fragac da organizagdo total humana
que integra a sociedade; analisa a perpectiva dindmica da ox
ganizagdao para concluir que autoridade, poder, diregdo, emig
sao e recepgac de ordens sfo voclbulos ativos.Estabelece gua
tro postulados para uma organizagac & base de co-ordenacao,
ilustrados em sua {ltima conferéncia., Este livro sumariza os
seus ensinamentos, constituindo os fundamentos sobre os guais

toda e gualquer organizagdo verdadeira deveri erigir-se.

Alguns criticos té@m se pronunciado acerca da impor

t&ncia da contribuigdo de Follett para a administracio.

Gvishiani, entre outros, afirma que a visao simpli

ficada do comportamentc & uma caracteristica que por muito

SMary Parker Fellett, Dynamic Administration: The CollectedPapersof
¥.BF.Edited by Henry C. Metealf and L. Urwich, London; Sir Isaac Pitman
and Song, Lzd, 1985,
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tempo dominou o campo dos estudos da Administracgao.Para ele,
a visao do humano refletida em uma postura administrativa,
sd apareceu com o movimentc critico 3s concepgdes classicas
que foram intensificadas a partir da &écada de wvinte.
Gvishiani observa gque na década de trinta, este criticismo
intensificado e a nova tendéncia emergente na teoria da admi
nistracao fizeram com gque muitos escritores <c¢lassificassem
tal fato de desafio humanistice . Este periodo de  desenvolvi
mento & fregflentemente chamado "New Beginnings", uma vez gque
distinguéhse de um outro periodo, denominado "Gospel of Ad
ministrative Efficiency” guando predominava o taylorismo. No
seu comentario, aponta, entre outros, Mary Parker Follett co
mo uma das magnas forgas renovadonras desse novo movimento pe
las suas valiosas contribuigdes e Gteis recomendagoes desen
volvidas através de sua perspicicia em administragdo. Estas
deram uma visdo real de um sistema integrado teoricamente mui
to bem desenvolvido. Assegura, ainda, que a introducgac da
psicologia na administracdo foi realizada por Follett, gue
continuamente defendeu a necessidade da integragdo do indivi

duo na organizacgdo,®

Reafirmande © pioneirismo de Follett, em termos
do reconhecimento dos fatores humanos na administragao,

Knezivich declara que:

Her influence and contributions, which some place on par
with those of Florence Nighthingale and Marie Curie, be-
ceme known through a series of speeches pointing out the
growing professionalization - of business management  and
the significance of the human element,’

GD, Gvishiani, Organisation and Managanent, translated from the
Russian and Edited by Robert Daglish and Leonid Kolesnikov, Moscou: Prog
ress Publishers, 1972, p, 216.

7Stephen J. Knezevich, Administration of Public Bducation,  Second
Edition, New York, Harper & Row, Publishers, 1969, p. 91,
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Ainda sobre o mesmo enfoque, Metcalf e Urwich afir
mam que a Autora analisa a motivagdo humana partindo dos va
lores sobre os quais toda organizacac deve basear-se para o
reconhecimento dos desed os individuais e coletivos:

+ Congistently Miss Follett sought to force home a reali
zation of the fact that democratic way of life,implemented
by intelligent organization and administration of
goverment and of industry, is to work toward an honest
integration of all points of view, to the end that every
individuality may be mobilized and made to count both as a
person and as an effective part of his group and of
society as a whole.®

Mesmc que o aparecimento dos estudos das Relagles
Humanas esteja ligado ac nome de Elton Mayo, pode-se afirmar
que estas idéias foram antecipadas por Follett, muito  embo
ra sua teoria ndo tenha sido formalizada.

In many respects this idea was anticipated in the works of
Mary Parker Follett, and we shall, therefore, give more
attention to her work... A number of American researchers
(Drucker, Davis, Gross and ot others) believe Mary Parker
Follett's works have been undeservedly forgotten, even
though they formulated some fundamental points of the
"human relations® concept,.,®

E Follett gque reconhece a importincia do grupe e
que o preconiza como a base de futuros sistemas organizacio-
nais, enfatizando a necessidade da associaggo humana, comno

mostra Geordge Jr,

SM. P, Follett, Dynamic Administration, p. 9
9}), Gvishiani, Qrganisation and Managment, p. 218,




Reconhecends que um homem, em seu emprege, e motivado pe
las mesmas forgas gque motivam seus deveres e prazeres fo-
ra do emprego, Mary Follett compreendeu que o problema ba
sico de qualquer organizacgao, comercial, imdustrial ou ou
tra, consistia em harmomnizar e coordenar os esﬁorgos do
grupo, com a finalidade de se realizar esforgo maig efi-
ciente para completar a tarefa.,.

. .s s Mary Parker Follett foi uma verdadeira filosofa da
administracao, ums pioneira que aijudou a eliminar o hiato
entre uma a‘boréagaﬁ mecanistica de Taylor e a nossa abor
dagem contemporanea, enfatizando o comportamento humano .
Mais do que qualguer ocutro individuo, ela foi responsavel
pela superagac do hiato entre a ashministragac cientifica
e a abordagem de grupo ou de sistemas para resolver pro-
blemas gerenciais.®

Conforme mostra Crawford, Follett fornece uma das
primeiras definig?)es de uma ampla filosofia socigl da admi-
nistragdo, com possibilidades de ser aplicada a gquase todos

os aspectos do desempenho de grupos. Seu periodo de vida, de
senvolveu-se paralelamente 3 emergéncia da administragdoc cg

moc uma forcga social dominante, e sua filosofia reflete estg

desenvolvimento sem limitar-se a ele.l?

Considerando as colocagdes de Wahrilich, dir-se-3
que apesar de idealista, Follett era bastante pratica, uma vez que pro
curava ressaltar sempre como funcionavam, na vida cotidiama, os concei
tos gque elaborava. Muito embora alguns de seus conceitos, sejam de en—
tendimento muito dificil talvez pelo seu estilo obscuro, suas acepcoes
denctam sua grandeza humana JE

sal, como afirmam Urwich e Metcalf in this lies the greatness of

Ociaude 8, George Jr., Histiria de Pensamento Administrativo, trad.
por Alvaro Cabral, Saoc Paulo, Editora Cultrix, 19/4, pp. 196~197,

11

D.C, Crawford, Motable American Women 1607-1950, pp. 639-641,

IZBeatriz Marques §. Wahrlich, Uma AnAlise das Teorias da Organiza~
cao, Rio de Janeiro, 3a. ed., Fundagao Getiilio Vargas, 1971, p. 47,

Sua proposigdo parecer ser  univer
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her contribution. It is as modern
A

first she spoke; it will be as modern and applecable to-morrow .

and applicable today as it was

i3

when

A esse respeito, ainda, assim, refere-se Lodi:

A sua modestia pessocal imata evitou que ela se  tornasse
consciente de que havia trazido luz para uma filoscfia de
adm}_nxstragao completamente nova. Ela apregoou uma  nova
visBo, e descartou as ideias velhas e pre-concebidas. Mas
foi muito mais alem do que Taylor e Fayol, pois colocou a
indGstria como um elemento componente da vida social orga
nizada da comunidade. Declarocu que o8 1nd1v1duos que ser

Cvem a produgao, como a forja e a mxna, sao mais mportan

cdo critica de Follett, faz-se valido retomar uma das afirma

¢Oes mais enfiticas de Gvishiani, a gual, por certo, pode reg

tes do que as instituicdes nas quais passam a vida. Perce
beu com uma nova claridade que a chave da solugac para os
problemas da indistria e do governo deve ser procurada

nas reagoes encclonals e mentais que as pessoas indivi

duais tem nos varios ambientes institucionais dos quais
sac partese”

Para que se possa completar esta breve apresenta

presentar a maneira usual como a Autora & vista por todos os

estudiosos que entram em contacto com a sua obra:

The wvaluable observations and useful recommendations
contained in her works, therefore, do not form a theo-
retically well-founded, integrated system of views. At
the same time Mary Parker Follet's researches hold an
important place in the history of the American theory of
organization and management even though they formed, omly
one of the premises of the "mman relations" concept, the
trrue founders of which were Elton Mayo and Fritz  Roeth-
lisberger.,ls :

13

M. P, Follett, Dynamic Administration, p. 24.

145030 Bosco Lodi, Histdria da AdministracBo, Sao Paulo, Livraria
Pioneira Editora, 2a. ed., 1973, p. 84,

15

D.

Gvishiani, Organisation and Management, p. 214,
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Com base nessas observagaes, pode—-se concluiyr que
Mary Parker Follett plasmou um sistema de organizagaoc ne
gqual as forcgas de todos os membros se aglutinam numa forga
mais poderosa, orientada para o cumprimento dos objetivos mu
tuamente estabelecidos. VArias foram suas inovagOes, princi
palmente em termos de conotagles especificas, envolvendo uma
enorme gama de conceitos que serac desenveolvidos no decorrer
deste txrabalho.
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CAPITULO III - ELEMENTOS BASICOS DA DOUTRINA DE MARY PARKER
FOLLETT

Na primeira parte deste trabalho, ao serem estabe
lecidos os propdsitos deste estudo, tratou-se de fornecer al
gumas informagdOes sobre a wvida e a obra de Follett, bem como
sobre a natureza de sua contribuicdo, em termos gerais em
virtude de esta ainda n&o ter sido introduzida nos meios edu
cacionais brasileiros.

A partir do presente capitulo, tentar-se-3 desen
volver uma anadlise das suas proposigdes mais significativas,
buscando identificar os elementos basicos da doutrina elabora
do pela Autora, tendo em vista uma sistematizacdo de suas i
déias. Portanto, para que se possa ter uma visao global e sig
tematica de seu pensamento, faz-se necessaric examinar os
conceitos fundamentais que originam e suportam ¢ seu COrpo

doutrinarioc, o que se fard a sequir.

1. Interagao de Individuo e Grupo

Para Mary Parker Follett, o homem & o centro e o
modelador do universo, e em sua natureza todas as ingtitui
cOes estdo latentes. £ sob este prisma que se deve iniciar
todo estudo de cardter social. Assim sendo, nos estudos SO
ciais, mesmo reconhecendo=-se a importincia do comportamento
individual, o comportamento de grupos de homeng deve prevale
cer, porgue nenhum homem vive para si prdpric nem pensa, sen

te ou julga independentemente.



We must guard against the danger of thinking that  the
individual is less Important because the collective ag=-
pect of life has aroused our ardor and won our devotion .

Do ponto de vista da Autora, nac se deve considerar
individuo e meic como entidades dissociadas, mas o0 sistema
individuo~meio social com todos os processos gque al tém g
gar como, por exemplo, os seletivos e as diferentes reagoes
individuais., Acredita, pois, no grupo, no individuo e na evo

lugdo simulténea deles.

0 individuo age sobre seu ambiente gue, por sua
vez, & influenciado pelec individuc e, reage & agao do primei
ro. Estas reagGes, por outro lado, geram novas influéncias e

¢ processo torna-se iterativo.

2. A Integracao do Individuo

Nesta altura, pode-se introduzir o conceito de in

dividuo, adotadc por Follett:

A man (individual) is a point in the social process
rather than a unit in that process, a2 point where forming
forces meet st}:aigizltway to disentangle themselves and
stream forth again

A significacao desta idéia, & resultada em asser-
goes sobremaneira importantes, tais como: The individual is
3

the unification of a multiplied variety of reaction$s.

lMau-y Parker Follett, The New State, New York, Longmans Green and
Co., 1920, p. 73,

21bid., p. 60.
3bid., p. 61.
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0 individuc & considerado como um centro de forgas
criado pela interagao reciproca individuo-meio. Esta inters
¢ao deriva tanto do grupc <uanto do proprio individuo e tem

carater dinamico.

A individualidade do homem, por outro lado, mani
festa~se através de sua capacidade para integragao, pelo rela
cionamento e pela assimilacgZc de caracteristicas dos elemen

tos do gxupo.

Our definition of undividuality must now be "finding my
piace in the whole": "my place” gives you the individual
"the whole" gives you society, but by connecting them, by
saying "my place in the whole®, we get a fruitful synthe
sis I have tried hard to get away from any mechanical
s¥stem and yet it is difficult to find words which do not
seem to bind, I am now afraid of this expressiofi— my
place in the whole. It has a rigid, unyielding sound, as
if T were a cog in a machine., But my place 1is not a
definite portion of space and time., The people who be-
lieve in their "place” in this sense can always photo=
graph their "places"”. But my place is a matter of infinite
relation, and of infinitely changing relation, so that it
can never be captured. It is neither the anarchy of  par
ticularism nor the rigidity of the German machine.To know
my place is not to know my niche, not to know wether I am
cog no.3 or cog no. 43 it is to be alive at every instant
at every finger t%p to every contact and to be conscious
of those contacts ,

Desta forma, ao definir individualidade, Pollett
procura evidenciar que o individuo tanto busca o todo ("seeks
the whole) como & o proprio tode ("is the whole™). Na sua obra
The New Srate, procura explicitar, plenamente, este conceito &
conclui enfatizando gue: individuality is a matter primarily nei
ther of apartness nor of difference, but of each finding  his

. . 5
own activity in the whole,

“1bid., p. 65.
Slbid@, p. 67
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Pelo exposto, pode-se dizer que nao & correto afir
mar que © individuo age, e & induzido a fazé-lo, de forma de
terminada, pois isso implicaria em considerd-lo como ente
perfeitamente definido, contrariando os argumentes agui apre

sentados.

3. A Interpenetracao do Grupo

Un outro conceito, considerado fundamental na deu

trina de Follett & o de grupo, Qque & assim caracterizado:

I have used group in this book with the meaning of men
associating under the law of interpenetration as oppused
to the law of the crowd -~ suggestion and imitation.This
may be considered an arbitrary definition, but of course
I do not care about the names,I only want to emphasﬁms the
fact that men meet under two different sets of laws,

A palavra interpenetra¢do, usada no contexto, pos
sui significado peculiar e It is in the group that we get
that complex interpenetration which means both modification
and adjstment and at the same time colperation and fulfilment.

The group process, not the crowd or the herd, is the social

7
process .

No grupo, cada individuc torna-se uma nova criatuy
ra que, por sua vez, transforma o meio em novo grupo. Em  ca
da contacto entre ©os elementcs surge um nove ser & O procesg
80 segue—-se indefinidamente. Em cutras palavras, cada indivi
duo reage a um estimulo e a unido dessas reagdes diferenciz

das resulta em algo que lhe & caracteristico e gue se denom:

na “perfil social” do grupoc.

®1bid., pp. 22-23.
T1bid., p. 149.



O relacionamento do individuc com o grupo estabele
ce-se através de um grande nfmerc de interagdes, geradas tan
to pelo individuo guanto pelo grupo. As caracteristicas indi
viduais se desenvolvem no processo social, sendo este consti
tuido pela complexa agdc reciproca de relacionamento  ante-

riormente descritos,

Em um grupo, cada individuc deverd contribuir com
uma parcela especifica, isto &, com aguilo gue o distingue
dos ocutros e, através disso, colaborar para a criacgio, por
parte do grupo, de um sentido de vida mais rico: Give vyour
difference, welcome my difference, unify a%l difference in

the larger whole—-such is the law of growth

As diferengas individuais s3oc importantes para o
grupo como condicao essencial para a formacao do perfil so-
cial. Devem estar integradas, nao aniguiladas, nem absorvi
das. Conforme Follett, cada diferenga gque se desdobra numa
concepgac mais ampla nutre e enriguece a sociedade, ao passo
que cada diferenga ignorada nutre-se da sociedade e eventual

9
mente corrompe-a,

Mary Parker Follett distingue perfeitamente duas
associagOes em virtude de suas caracteristicas: grupo e mul
tidao. A principal diferenga entre as duas & que no grupoc pre
valecem relagaes entre seus elementos, baseadas em razoes de
carater predominantemente racional, e na multid3o,prevalecem
as reagdoes de carlter emocional, dando origem a reagdes sem
participacao do pensamento. Em sintese, na multidd3c n3c hi
integracao como no grupo. Somente nele se desenvolve o espi
rito de comunidade, considerada como um todo articulado, for
mado pela miitua troca de id&ias. A diferenga entre o grupo e
a multiddo n3oc & apenas de grau, mas de espécie, pois, sug
gestion is the law of the crowd, Iinterpenetration of the

1o
gT0oUp .

81bid., p. 40.
“Ibid., p. 40.
04id., p. 86.
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4. O Precesss Soecial

O processo de evolugao realiza-se através de asso
ciagbes, mnas guais cada individuo torna-se centrc de novas
caracterizacgoes e pdlo de novas unides, gque, por sua vez,
sdo constituidas por uma gama de atividades cada vez mais am
pla. A diversidade integrada &, portantc, a base de toda ati

vidade cooperativa.

xl8m dos conceitos operacionais j3 abordados, res
ta para determinar o perfil social a idéia, o pensamentoe a
vontade coletivos, o que se fard a seguir, em ligeiros tra

gOS.

A ideia coletiva & conseqfiéncia da interagloc das
idéias de todos agqueles elementos que integram um grupc. Ela
traduz melhor o pensamento do grupo Que gualguer uma das idéias
isoladas de seus membros. Follett a ela ssim se refere:

A says something. There-upon a thought arises in B's mind.
Is it B's idea or A's? Neither. It is a mingling of the
two. We find that A's idea, after having been  presented
to B and returned tc A, has become slightly, or largely,
different from what it was originally. In like manner it
is affected by C and so on. But in the same way B's idea
has been affected by all the others, and not only does
A's idea feel themodifving influence of each of the
others, but A's ideas are affected by B's relation to all
the others, and A's plus Bfs are affected by all the
others, individually and collectweiy, and g0 on and on
until the common idea springs into being ',

A ideéia coletiva origina-se de uma composigdo de

idéias; cada idéia estd ligada a todas as outras e cada ten

déncia & condicionada pelas demais. Nela, sdc b3sicos os se

guintes aspectos:

]’]'M. P. Folletr, The New State, p, 25,
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-~ a necessidade do pensamento individual como base

do pensamentoe 4o grupo,

- a necessidade de todo homem manter seu ponto de
vista at® gue este tenha encontrado o seu lugar

no pensamento Jdo grupo.

Alem destes aspectos, deve-se analisar, tambem, a
unificagdc de sentimentos gue conduzem ao desenvolvimento do
grupo social: a simpatia. Considerando o processo social c¢o
mo predominantemente racional, Follett nao encara a simpatia
simplesmente como resultado do espirito gregario, inerente 23
natureza do homem, nem como um estadgio do desenvolvimento in

dividual, ou como um sentimento de um ser isolado.

Now we begin with the group. We see in the self-unifying
of the group process, and all the wmyriad unfoldings
involved, the central and all-germinating activity oflife.
The group creates. In the group, we have seen, is formed
the collective idea, "similarity® is there achieved,sympa
thy toois born within the group — it springs forever from
interrelation. The emotions I feel when apart belomg to
the phantom ego; only from the group comes the genuine
feeling with = the true sympathy the vital sympathy, the
just and balaced sympathy!?

£ preciso enfatizar gue a simpatia nunca antecede ©
processc de interacgac entre elementos do grupo, mas dele de
riva, e & perfeitamente distinta dos sentimentos egoistas e
altruistas. Uma verdadeira simpatia & um sentimento comuniti
rio refletindc uma perfeita "consciencia” de grupo,sendc con

seqfiénecia de todos os sentimentos de ajuda mitua.

Follett ressalta sua idéia ao dizer: Sympathy is a

. L . s 13
whole feeling; it is a recognition of oneness .

12:pid., p. 46,
13

Tbid,, p. &7
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No processo social, surge, ainda, um outro senti
mentc gue val desempenhar um papel fundamental no processo
democrdtico: a vontade coletiva. Esta sua acepgdo & assim ex
pressas

The deper truth, perhaps the deepest, is that the will
to will the camon will is the core, the germinating
centre of that large, still larger, ever larger life
which we are coming to call the true democracy,

A ideia e a vontade coletivas nascem, como OS de
mais produtos de interacao, ac longo do processo social.Sao,
porém distintas e, estes dois sentimentos fazem parte apenas
do embrido do processoc social. A id8ia e a vontade unidas en
tre si, e aliadas a uma atividade, conferem mais clareza a
vontade, propiciando coesiac ao processo social., We must learn
and build and learn again through the building, or we must build and

15
learn and build again through the learning .

A importéncia deste sentimento & plenamente eviden
ciada no ambito das idéias politicas. Idéias democriticas ja
mais se concretizardoc se n3o forem dadas todas as oportunida
des para a plena realizagadc de um processc dindmico de aper
feigoamento do desejo coletivo.

A4 democratic community is one in which the common will
is being gradually created by the civic activity of its
citizens. The test of democracy is the fulness with
which this is being done. The practical thought for our
political life is that the collective will exists only
through its self-actualizing and self~-creating in new
and larger and more perfectly adiusted forms.l®

14
15
16

Ibid., p. 49.
ibid., p. 5G.
Ibid., p. 51.
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A negligéncia gque as pessoas se permitem desapare
ce ao se agruparem, porgque colaboram entre si e dac mais de
si uma &8 outras.

5, Ncgges de: Direito, Dever, Legalidade e Consciéncia Social

Surgem, entfo, claramente, como aperfeigoamento no
Processo Srocialf as nogOes de direito, dever, legalidade e cons
ciencia social, que serao tratados a seguir, rapidamente, uma
vez que uma analise minuciosa destes tdpicos escala ao &mbi
to deste trabalho. Militar-se-3 apenas ao essencial, coloca
do em nivel que possibilite o entendimento de sua aplicagioc
futura ac modelo escolar.

Mary Parker Follett baseou-se em trés principios
2ticos, envolvendo direito, consciéncia e dever: a) we do not
follow right, we create right, there is no private conscience, my

duty is never to "others" but to the whole,!’

Estes principios fundamentam, como se verd, o mode
lo educacional idealizado por Follett. '

O direito surge como uma criagdo do grupo e pode ser
vagamente pensado como espelhando os seus ideais, o que mais
uma vez vem reforcas a idéia inicial, j& que os ideais sao,
evidentemente, criados pelc grupo. ¢ ideal que deve ser
usado para a vida de cada um deve originar-se da prdpria
vida em si. Naoc se pode, portanto, adotar um ideal passado,
em lugar de uma necessidade presente. A conscientizagao da
nocao de direito pelo grupo torna-se imperativa, a partir da
interacdo de seus participantes. 3 medida em gue a conscién
cia social desenvolve ¢ dever val sendo transformado en vonta-

de coletiva. Carece, pois, de sentido a acepg¢dc classica de su

Y 1pid., p. 52.
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bordinagac a um ideal imutfAvel, uma vez gue sendo dind3mico o
equilibrio dos individuos no grupo, a cada instante novos mo
delos surgirao. Logo, hao se pode realizar o dever seguindo
um ideal cristalizado, porque ele & novo a cada instante, e
3 medida em gue se obedece a velhos padrdes, sem interpre
ta~los no momento presente, esti-se abdicando do poder cria-
tivo.

It is we by our acts who progressively comstruct the moral
universe; to follow some preconceived body of law — that
is not for responsible moral beings. In so far as we obey
0ld standards without interpenetrating them with the
actual world, we are abdicating our creative power'.

O dever emanado do prdprio grupo configura-se como
uma expressao do mesmo — auto~expressao. Em outras palavras,
deixa de ter sentido ¢ termc "consciéncia individual® na
acepgao cldssica de obedi@ncia i consciéncia de um individuo,
Embora cada homem deva seguir apenas a sua propria consicén
cia, esta & moldada pelo seu tempo, pais e meio, sendo, por
tanto, bem diversa do conceito homdnimo na acepgdo classica.
A nova concepgao caracteriza-se pelo Intimo relacionamento  3s
consciéncias dos outros individuos. Mary Parker Follett enfa
tiza esse aspecto na seguinte assercac: To make a conscience
by myself would be as difficult as to try to make a language

by myselfis

6., Sociedade

Pelo exposto, & de se supor gque tamb@m a sociedade

deva merecer, por parte de Mary Parker Follett, um tratamen

18 pid., p. 53.
19

Ihid., p. 55
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to especial. Para a Autora, individuo e sociedade saoc aspec
tos diferentes do mesmo processo. A sociedade 8 o  proprio
instrumentc de realizagaoc da plenitude da natureza humana, na
qual o individuo desenvolve sua participagdo progressiva, ex
pressa pela integragdo, num enriguecimento que faz do homen
o resumo de toda a criagac. WNa sua acepgao, a sociedade &
entendida como uma gama completa de um grande nimero de indi
viduos amalgamados num todo caracteristico. £ um complexo de
grupos incluinde muitas mentes socials, Follett afirma :

Moreover in society everv individual may be a  complete
expression of the whole in a way impossible for the
parts of a physical organism. When each part is itself
potentially the whole, when the whole can live complete
1y in every member, then we have a true society, and we
must view it ag a rushing of lLife — onrush, outrush,
inrush — as a mobile, elastic, incalculable, Protean
energy seeking fitting form for itself 2,

Conclui-se que a caracteristica do todo & sua
individualidade, obtida a partir de interagdo de partes gue,
por sua vez, tém caracteristicas prdprias e gque nio podem ser
dissociadas das do todc a que pertencem. Esta interagdo dind
mica age sobre os individuos a cada instante, modificando-os
permanentemente. Sendo as interacOes em nivel de individuos,
conferem a estes um poder criativo, dando coesdao ao grupo.Es
te fluxo de relagdes reciprocas, gue irdo delinear o perfil
do grupo, adquirem formas imediatamente mais abrangentes,atin
gindo também grupos entre si e dando origem a uma sociedade.
Justificando-se a proposicao é@zﬁary Parker Follett: O indi
viduo & um com o todo a crid-le . A plena integragao
nc todo & a necessidade bisica do homem, que, para atingi-la,

interage ao longc de sua vida. A democracia, para Follett,&,

ZQM,Eh Folleti, The New EState, p. 47.

2lrbid., p. 84.
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como se verd no Capitulo VII o sistema social que melhor pos

sibilita essa integragao.

Ver-se-3, a seguir, como, a partir da interagaoc de
um individuo com o seu grupo social, emergem outros trés con
ceitos fundamentais nesta doutrina: liberdade, lel e progres

80.

Um conceito superficial de liberdade € aguele que
consiste na possibilidade de escolha entre varias alternati
vas. Segundo & Autora, entretanto, ¢ conceito de liberdade
nao se assenta na escolha da vasta gama de possiblidades. Es

ta acepgao, 2 expressa da seguinte forma:

But freedom by our definition is obedience to the law of
one's nature, My nature is of the whole: I  am free,
therefore, only when I choose that term in the alterna
tive which the whole commands, I am not free when I  am
making cheoices, I am not free when my acts are not
"determined”, for in a sense they always are determined
(freedom and determinism have not this kind of oppo-
gition). I am free when I am creating. I am determined
through my will,not in spite of it, %2

7 Liberdade

2 analise do pensamentc e sentimento coletivos
por parte de elementos de um grupo gera, para Follett, uma
verdadeira utilizagao da liberdade, estabelece a unidade e
tre os elementos - essencial para a existéncia de grupos — &

permite o entendimento dos conceitos de leli e progresso.
Desta forma, liberdade & a identificagao da vonta
de individual com a vontade de todo e somente guanto o indi

viduo se identifica com © todo & que realmente consegue ser

livre, porgue passa a fazer parte da vida que o cerca. Atra

2214:d., p. 70.



v8s de uma atividade de grupoc pode o homem desenvolver plena
mente sua potencialidade e, segundo Mary Parker Pollett,gquan
to maior for a gama de seu relacionamento, mais liberdade ele
adquire.

Embora esta posigdo possa parecer paradoxal, na
realidade o homem nac & dominado pelo tedo, pois conw 3a se dig
se, ele faz parte desse todo; nlo & também, dominado pelos
outros, porque o verdadeiro processo social pressupote contro
le reciproco; portanto, ele & livre. Liberdade pois, & a par
te de cada um na criagdo e na responsabilidade. My freedom

is my share in creating, my part in the creative responsibil
28 -

lityg,
8. Lei

Do estudo da integracaoc do individuo no seu grupo
e do conceito de liberdade, agui estabelecido, condugz aos

conceitos de lei e progresso. De fato, algumas pessoas naoc
se sentem liivres guando se julgam obrigadas a obedecer a
leis nac emanadas de si mesmas, esquecendo-se, poreém,de gue,

como parte do todo, sdc também autoras das referidas leis.

Como se sabe, a integragao & a base do sistema cria
do por Follett. A expressaoc dessa forma de integracio consti
tui a lei, a qual & concernente ao relacicnamento humanc e,
reciprocamente, o aspecto tomado por este relacionamento di

ta a construgao do edificio legal.

Un dos produtos do processo social & a ordem  le-
gal. Ela ndo sd contribui para a manutencioc dos valores de
wn processo social, como ajuda na retenc3oc de novos. Em ou
tras palavras, oriunda de conflitos de interacdo, e de parx

Com a pr@sarvagéo da ordem social, a lei &, antes de tudo,um

ZSEbid., Be 72,
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instrumento de progressc. As acepgOes usuais de lei COmo
"mal necessario” e restrigdo 3 liberdade nao se coadunam com
o ponto de vista esbogado por Follett. E o que se pode con

cluir a partir da sequinte afirmacao da Autora:s

I have theoretical freedom in the forest; I have actual
freedom only with the freedom to do, to do and do, in
wider relations, in more significant relations, by ex-
tending ever more and more the possibility of fruitful
response. Men do not lose their freedom in relation but
thereby gain it?%

E contra-senso pensar na convivéncia entre o orga
nisme legal e desejos (individuais ou grupais}, sem a acao
mediadora dessa integragao, cujo valor 2 assim evidenciado,
pois, dela surgir3o os fatores geradores do progresso, indi

cados acima.

Portanto, sem associar,necessariamente, lei a gual
guer regime juridico vigente, Follett contrapoe~se &  idé&ia
de finalidade existente em conexdac com a acepgaoc de decisao
legal, a gual deve ser posta de lado. (0O conceito de decisao
legal, inclui, aqui, o significado de inicic {principio)} de

alguma coisa e nac o de fim). Enfatiza tal fato dizendo:

Law is something different from & command; the imperative
nature of law is its most superficial  aspect, It s
neither a "fiat of will" nor a "rule of right 2°

Lei e liberdade nao sao id2ias mutuamente exclusi

vas, mas estreitamente relacionadas, uma vez que derivam 4o

ZQMary Parker Follett, Creative Experience, New York, Longmans
Green And Co., 1930, pp. 288-289G,

25

Ibid., p. 290.
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relacionamento em grupc. Deve-se considerar que a lei, asso
ciada a um grupo social tem um carater preservativo e nunca
punitivo. A nogdo de lei em um contexto abstrato carece to
talmente de sentido, por estar desvinculada dos problemas

sociais gue a geram.

9. Progresso

Surge, ainda, como consegfiéncia da interacao de
elementcs de um grupe e do edificio legal vigente, a nogac
de progresso, em uma acepcaco que difere da grande maioria
dos contemporanecs de Follett, De fato, quando uma ideia e
trazida ao grupo por um de seus elementos, n3oc & na verdade
uma id@ia individual, uma vez que & fruto de um processo de
interagdc subjacente a cada agido por parte dos elementos
componentes do conjunto. Ac trazer idéias para o grupo, o
elemento torna-se agente ativo, contribuindo nao so para o
seu, mas para O progresso de grupos. Em Ultima anilise, es
se progresso & refletido em estruturas mais amplas como a

sociedade.

Por outro lado, © progresso do individuo depende
da sua capacidade de relacionamento com os outros. Existe
em cada um potencial de interagao social, gerador de sey
desenvolvimento pela capacidade de co-operagdoc dos homens e
nac apenas por condicdes econdmicas, fisicas ou bicologicas.
Este potencial & "medido” pela capacidade de o irdividuo rea
gir ac longo do processo de integracdo. Ele depende da seme
lhanga ~— unificagdc — (28) adquirida, apresentada pela
ampliagdo de cada um pelo fluxo interior de todos os ou-
tros. Da%f, a Autora afirmar que O progresso depende Ao grupo.

26}{, P, Follett,usa a palavra unificaggo significando semelhanca,
"Let us hacenforth,therefore, use the word unifying instead of simila
rity to represent the basis of association". In The New State, p.36.
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We know now that there are no immutable goals — there is
only a way, a process, by which we shall, 1like .gods,
create our own ends at any moment = cristallize just
encugh to be of use and then flow on agains. The flow of
life and we the flow: this is the truth, Life is not a
matter of desirable objects here and there; the stream
flows on and he who waits with his object is left with a
corpse. Man is equal to 1ife at every moment, but he must
live for life and not for the things life has produced.’’

M, P. Follett, The New State, p. 100.
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CAPITULO IV - O PROCESSO DO COMPORTAMENTO HUMANO

Examinados os conceitos basicos da doutrina follettia
na, voltam-se agora as atengdes para o estudo do comporta
mentc humano, de fundametal importacia para a compreensao
do pensamento da Autora e sua eventual aplicagdo. Neste capl
tulo, merece destaque a consideragaoc da resposta circular no
gac subjacente a todc o sistem de Follett.

1. Resposta Circulax

Para Follett, deve-~se considerar, no estudo do com
portamento humanc, a existéncia de duas constituintes igual
mente importantes: subjetiva e objetiva. Ha, evidentemente,
uma constante interag@o entre as duas componentes ao iongo
de todo o processo de comportamento. Neste processo, objeto
deste capitulo, Follett inspirou~-se na doutrina de Holt, con
ferindo-se uma interpretagao e inserindo-a em seus traba

lhos concernentes ao relacionamento humano.

Holt, more clearly perhaps than any other recent writer,
has shown us that reality is in the relating, in the
activity-between.He shows us how in the 'behavior~
—process” subject and object are equally important  and
that reality is in the relating of these, iz in the
andless evolving of these relatings.®

Holt apresenta © comportamento humanco como fungao
do meio ambiente e explica © processo a partir de duas leis,

1Mary Parker Follett, Creative Experience, New York, Longmans Green
And Co», 19399 BD. 5&“55@




uma tomada da fisiologia e outra da fisica, Inicialmente,con
siderar-se-a apenas a primeira, cuja import3ncia ele procwou
mostrar através da explicacgdo do estabelecimento do reflexo
circular {arco reflexoc).

Quandc um milsculo se contrai, o centro nervose ao
qual ele estd subordinadc & estimulado de maneira que haja
unm impulso guase ﬁmulténeo dirigido de volta ac miisculo e 80
mente em um certo sentido "causado” pelo estimulo; a prdpria
atividade muscular estd em parte produzindo o estimulo gue

"causa® essa atividade.

The reflex arc is the path of the stimulations received
in consequence of a function of the individual iself...
This. view does not start from the function of the recep

tor, but just from the action of the effector, which
sounds strange at first, since we are accustomed to look
upon the action of the effector as a result only  of

irritation in the receptor.,,. .

Follett diz que a atividade do individuo & somente
em um certo sentido causada pelo estimulo de uma  situacio,
porque a prdpria atividade ajuda a formar o gquadro da situa
¢ao gue, por sua vez, da origem aquela atividade, ou gseja: o©
comportamento & uma relacdo n3c de sujeito e objeto como
tals, mas de duas atividades. A Autora abandona, pois, a ex
pressadao "agir sobre" (act™on") = sujeito agindo sobre o cb
jeto e cbjeto agindo sobre sujeito — e considera o fato cen
tral: a reunido e interpenetracidoc de duas atividades.

Neste contexto, desempenha papel central, no traba
1ho de Follett, o conceito de respoesta circular, diretamente
relacionado com © de reflexo circular. A psicologia e a £i
siologia evidenciam, que parte da naturezs da resposta @ a

2}2bids, p. 59,
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mudanga que ela provoca na atividade que causou, por assim
dizer,a resposta.lsto nao permite conceber iscladamente estg
mulo & resposta como situagaes isoladas. O gue existe,no pro
cesso de ccxnportamentd, e um entrelagamentc de estimulo e
resposta. Neste processo, & preciso considerar o individuo,
a situvagdo e ¢ efeito reciIproco de um sobre o outro.Dal,afiyp
mar-se gue toda reagdc & concernente a uma relagao, isto &,
que toda a resposta & sempre uma relagido.

Explicando seu pontc de vista, Follett afirma:

I never react to you but to you-plus-me; or to be more
accurate, it is I-plus—you reacting to you-plus-me., "I"
can never influence "3OU" because you have already influ
enced me; that is, in the very process of meeting, by the
very, process of meeting, we both become something differ
ent.,

A reagd@o circular vai além do relacionamento recl
proco do organismo scbre © ambiente. Na realidade, o organis
mo reage & relagdo entre si mesmo e o ambiente.

a proposicdo de gque "a resposta estid sempre em relagao:
relacao entre a resposta e o que faz esta resposta’, merece maior con
siderag80. E necessadrio verificar as implicacgdes desta afir
mativa, embora se possa correr o risco de redundancia. Ten
tar-se~a usar a mesma forma pela qual Mary Parker Follett es
clarece tais idéias, ou sedja, colocando-se a situagaoc em tex

mos “pesscais”, por serem mais expressivoes.

Minha atividade em mudanca 2 uma resposta & uma atividade
que também esti em mudanga; e as mudancas na minha atividade sdc em par
te causadas pelas mudancas na atividade com a qual eu estou em relagao e
vice~versa. Assim, minha resposta ndo & um produto cristalizado no passa
do, estatico no momente do encomtro: engquanto estou me comportando, © anm

-

biente estd mudando por causa do meu comportamento e meu comportamento e

BIbidg, pp. 62-63

38



uma resposta 2 nova situacao, a qual, em parte, foi criada por mim". N
Em outras palavras, a resposta naco & simplesmente uma respos
ta a uma outra atividade, mas 3 relacao entre a auto-ativida
de e a outra atividade.

Follett emprega o conceito de fungao, tal como 2
usada em matemitica, para ajudar a compreender © que denomi
na "fundamental process of Life” ? . Sem dGvida, a nogao cita
da sugere, em primeira aproximacao, um modelo para intera-
¢dc, ora em pauta. Contudo, pelas caracteristicas do proces
sc, ele poderi ser melhor representado através de um diagra

ma como o seguinte.

Neste diagrama, as flexas indicam a interagao mi

tua e dindmica do bindmioc meio (M) ~ comportamento (C).

2. Plusvalents

Mary Parker Follett afirma: The relating of things
6
that are varying, which makes the relating vary _

No tratoc dos fenOmenos sociais, Follett destaca

dois pontos também importantes para a pesquisa neste campos

1 = a situagac externa como parte constituinte do

processo de comportamento;

2 = a condicao interna como de importincia equiva

lente & condigdoc externa.

&Ibic}., pp. 63-54
cIbid., p. 178
Ibid., p. 58,
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O primeiro mostra que nao se pode sclucionar quesg
toes relativas 3 situacdo objetiva (ambiente), apenas atra
vés de comportamentos individuais, sem gque se considere a re
lagdo comportamento individual - situagac objetiva e seu efeito reci

Proco,

Com respeito ao segundo, da mesma forma gue E)Si(:é
logos levam em conta os fatores contidos nos mecanismos, gue
sao mantenedores e modificadores das fungles, os socidlogos
devem ver come parte integral do processc causal as condigoes
internas e externas: o gue & interno, segundc a Autora, surgiu
de uma integragido, uma vez que "comportamento” emerge sempre

de uma atividade~com {(Mactivity-plus").

Follett defende o emprego de métodos gue, nas cién
cias sociais, possibilitem serem observadas atividades variz-
veis em suas relagbes com outras atividades tambem variaveis. N&o
se deve estudar 'psicologia™ do empregado separada da "psicelc
gia" do empregador, para depolis entiac se estudarem os "fatos™
da situagdo, como se costuma fazer geralmente, nos processos
de investigacao psicoldgica. Deve-se estudar o empregado e o
empregador em suas relagoes com os fatos. Assim, os proprios
fatos tornam-se t3c ativos gquanto qualquer outra parte da
“"situagao total”, pois, esta nunca poderid ser entendida, como
ja foi dito anteriormente, sem levar em conta a situagdao em
desenvolvimento, E mais, quando uma situazggo muda, tem-se uma
nova situagao e nd3c uma nova variagao da situagdo anterior,uma vez

gue nac se pode comparar varyving things with something stationa~
7
Ty ,

A Rutora, para melhor compreensao dessas idgias,es
tende—as ac campo da educacgido, De seu ponte de vista, o proe
cesso de educagao seria mais facil para todos se se pudesse,

em cada caso, aprender como comportar-se em relagdo a um cer
to objeto, e depois a outro, e assim sucessivamente, até ad

??é. P, Folletr, Creative Experience, p.69.
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gquirir-se a vivéncia necessiria. Seria, sem divida, a parte
da educagdo concernente & infincia e adolescéncia. De modo
geral, nac se pode aplicar o que se aprende de uma experién
cia a uma cutra, porgue & cutra serd diferente.E,ainda,geralmente,
& cada ym que faz com gue a outra experiéncia, mesmo que §r§

xima, seja diferente.

A £ormula de gue Follett faz uso parece ser atil
para as ciéncias socials se se compreende e aceita o gue es
t2 implicito nela, ou seda, que o comportamento nao 2 uma
fungdc do ambiente, mas uma funcgdo da relagdc  comportamen=—

to + ambiente, atribuindo~se o valor necessario ao sinal mais.

It has been pointed out to me that the term plus-value
does not express my idea szince the very thing I =m op~
posed to is the plus—~relation, the one~by-one connection
rather than the integration. But I am certainly opposed to
the word super, which has been suggested in its place,for
the "something new" of integration is not "over® or "more
than” or "greater than® the parts, as often  erroneously
claimed for "wholes™. I think plus-~value is what I mean,
for I am not referring to a plus-plus relation of the
parts, but expressing the fact that integration gives an
additional value, one more value, butf not necessarily a
greater or super value®,

Desta forma, pode—se entender o conceito de expa—
riencia progressiva, expressc nos seguintes termos: Progressive

experience on every level means the cresting of plusvalents.?

Baseandc-se, pois, em pressupostos psicoldgicos (e
filosdbficos), Follett chega 4 conclusao de gue a experién
cia, em cada nivel, parece sempre ser uma interrelagéo, na
gual a atividade dos termos relaciconados altera os termos da
relagdo e também a si pr8pria. Faz-se necessirio pensar ape
nas em como criar Yplusvalents".

81bid., p. 75.
%rbia., p. 73

41



3. 0 "whole a making”

Rpds explicar o processc de comportamentoe pelo uso
do reflexc circular (lei fisioldgica) Holt apdia-se em uma
outra lei-fisica descrevendo, de outro dngule, o desenvol~
vimento deste mesmc processo. Utiliza a lei causa e efeito, co

mentada por Follett, a partir do seguinte:

The "bead"” theory of causation wich once prevailed in
physics, and "which tried to describe causal process in
terms of successive 'states', the "state” of a  body
af one moment being the cause of it 'state’ and position
at the next.'?

Follett,ratifica & posigao de Holt, segundo a
gqual essa lei & "fatal" para a psicologia, como para a fisi
ca, e lgualmente para a socioclogia, uma vez gue o comporta-
mento, em nenhum nivel, & governado pelo estimulo imediato.
Nac &, pois, necessdric descer a uma andlise mais  profunda
para constatar que o comportamento nac & regido por leis desg
se tipoc. O comportamento sd pode ser encarado em sentido glo
bal, e n3c como sucessac de eventos. Follett o estuda sob os
seguintes aspectos:

- sob o ponto de wvista da Gestalt,

- como resposta a um estimulo complexe em conexao

com © meio ambiente na concepgac de ajustamento.

Afirma que, no estudo do processo social,faz-se ne

cessario considerar cada casc de comportamento como um todo,
isto &, faz-se necessfria a consideracac de todos os elemen-
tos da situagac total: The stimulus becomes the total situation of

which the total behavior is a function. !

14
1

ibid., p. 78.
1Ibid., pp. 78-79.
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0 estudo das situagoes soclais e da reagac indivi
dual em um grupo mostra gue o comportamento s@ & compreendi-
do pela observacac dos miiltiplos estimulos como um todo, e
pela reagdo 3queles estimulos, o gue significa que se deve
trabalhar com a idéia de comportamentc circular, gque estuda
a situaga@o total 3 medida em gque esta se desenvolve, ou  se
ja, na me&ida em que todos os fatores se entrelagam na situa
cac em desenvolvimento.

This appreciation of "total behavior® brings us back again
to our formula: the will or purpose of a man or group is
to be found in that activity which iz s constant function,
or a2 combination of such functions, of some aspect of his
enviromment 1%

0 significado de uma situagao social sd & encontra
do na situagado total e nac nos elementos observados separada
mente, Isto prende-se ac fato de gue a natureza do todo & di
ferente daquela das partes e nao poderd ser deduzida delas.
Quando se estudam os movimentos de um individuo, até que se
descubram o objeﬁo, a situagio, o processo (ou talvez a rela
¢ao) da gqual seu comportamento & uma constante fungado, esta-se
demonstrando que este reage a uma totalidade. Follett acres
centa trés elementos, gue julga muito importantes, & conside
racaoc behaviorista de gue sd se descobre o que ¢ homem faz
pela observacao de seu comportamento, pois, do seu ponte de
vista, o comportamento sempre inclui:

- o que ele (homem) estz fazendo,
- 0 que pensa que esta fazendo e

) - 13
- o que diz que esta fazendo,

1210id., p. 79,
Bibid., p. 07,
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Estes elementos entram vitalmente na situagao e &
preciso considera-los para se descobrir o0 sentido da asso
ciagao.

Para a Autora, obtém-se uma melhor idéia da verda
deira natureza de um todo, pela teoria do comportamento cir
cular, porque a relagdo entre o todo e as partes & uma das
respostas circulares. Acredita ela que os gestaltistas, para
darem uma explicagao completa de sua doutrina, deveriam ex
plicar a relagdo do todo as partes, bem como das partes em
relacdo umas 3s outras, © que nao conseguem fazer satisfatg
riamente sem a inclusdo de uma descrig3o do comportamento cir
cular. Percebe~se assim que Follett enfatiza o cariter dinamico da nmatu
reza do todo uma vez que afirma: The whole is itself as much a
part. of the ent'ire Process, i.s_ itself interweaving with the parts at the

same time that the parts are interweaving to make the whole R

Uma compreensao disto & imprescindivel: os métodos
educacionais devem aceitar esta doutrina porgue sua COnNexao
com qualquer teoria da formagdo de hadbitos & Obvia. Engquanto
os habitos estdc sendo formados, o organismo todo estd  afe
tando a formacdo de cada um desses habitos. Isto 8, aquela
organizac¢ac de sistemas da agao que se denomina organismo es
ta influenciando cada um desses sistemas ae'agao,separadameg
te, mesmo enquanto os sistemas de agéé estao formando © orga
nismo. |

Segundo a Autora, uma parte do trabalho ac se con
siderar a situacdo social, & descobrir os valores da unida-
de, atribuindo 3 definicdc de Cestalt um valor total,que nao
& a simples soma dos valores das partes. Observar a emergén
cia de unidades, de valor, de interesse, de desejo, deve ser
o método valido para as cidncias sociais. Além disso, acel
tar e agir sobre a validade dessas unidades g a tarefa funda
mental de quem se dispBe a realizar ajustamento necessirio.

14}&. P. Follett, Creative Experience, p. :99,
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O todo destes unidades ganha sua propria existén
cia através do interrelacionamentoc continuo com cada um dos
valores individuais {integracao). Havendo necessidade de es
tudar semre © todo, ndo se pode abandonar o estudo das par
tes — pois a andlise & tao importante quanto a integragao.
Além disso, estudar o "whole a-making"'®, envolve um estudo
do todo — e - partes na sua relagdc reciproca, ativa e con-
tinua. Quando se observa uma atividade, por exemplo, nac se
observam partes em relagdo a um todo ou o todo em relagac a
partes, mas um "whole a-making". Por isso, Follett acrescenta
que o ambiente também constitui um "whole a-making”. O inter-re
lacicnamento — que € uma criagdo — desses dois todos gera
uma situagac total (também "s-making"). Portanto, em qual~-
quer estudo das condigdes sociais, & preciso que se consi
derem esses trés "whole a-making”, isto porgque, em cada expe
riéncia psicoldgica no nivel individual ou social, estes as
pectos estao sempre presentes: atividade, ambiente e situagao to
tal.

As interagSes 8€ processam aoc mesmo tempo em gque a
unidade estd respondendo como um todo &s condicdes de vida.
Tal fatc, para Follett, constitul a parte mais interessante
do estudo de grupos; vé-se que as interacgdes entre os indivi
duos de um grupo estao sendo, constantemente, influenciadas
pelas condigoes de vida, como também pelas interagOes entre o
grupo e as condigoes de vida.

Assim, Follett d& uma conotagdc dindmica 3 Gestalt,
enfatizando a importdncia deste dinamismo, na formagdo  do
todo — um processc continuc. A total situation is never a total
picture; it is a total activity im which the activity of individusl and
activity of enviromment comstantly interweave.!®

Demonstra, portanto, mais uma vez, que o comporta-
mento do individuc nd3c € apenas uma funcio do ambiente social,
mas uma fungao do continuc relacionamento individuc-ambiente.

15

161b1d., p. 102.

ibid., p. 106.
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Ao se estudarem as situagOes sociais e ao se cbser
var a reagao individual e em grupo, percebe-~se a impossibi
lidade de se compreender © comportamento somente pela obser
vagao das reagles acs varios estimulos; & preciso considerar
os estimulos miltiplos como um todo e observar a reagdo a es

se conjunto.

Follett esclarece ainda gue, ao tratar de ambiente
total refere-se precisamente 3gquele que estd diretamente re
lacionado ao individuo - gue pode ser consideradc tanto cau
sa quanto efeito de sua atividade, uma vez gue, nuitos de
seus aspectos estdo incluidos no conceito de comportamento cir
cular. A situagdo social & considerada 3 medida em que se de
senvolve, isto &, & medida em que os fatores se entrelagam
na situagao de desenvolvimento total, o que vem confirmar a
necessidade de se considerar, nas ciéncia sociais o comporta

mento circular {(integratiwvo}.

No nivel social, o "self” (aspecto individual) e a
circunstancia, o pensamentoc e a experiéncia concreta  estdoc
sempre se entrelagando — este & o processo da vida . Inte
grative behavior means circular behavior which implies the
continuity of experience — an important psycholegical con=-

., 17
ception ,

A experiéncia integrativa & sempre progressiva, mo
tive pelo qual & facil perceber que, para a Autora, compor
tamento integrative significa continuidade da experigncia, ou

seja, comportamento circular.

Resumindo seu ponto de vista sobre o estudo das si
tuagGes sociais, Follett afirma que toda resposta surge:

- em relagdc a um ambiente em mudanca,

- em relagao a um meio ambiente gue esta mudando
devido 8 atividade entre este prdprioc meio e o
individuo,

Uibiii -5 Do 107,
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- & gue esta relagdo funcional per se pode ser con
tinuadamente modificada. '

& luz da teoria da recdo circular e da doutrina
dos todes , O conceito de ajustamento adguire significado
diverso do habitual, pois & considerado como uma relagéc
criadora. Na consideragdaoc desse assunto, nota-se, de um la
do, o carater rigido do meio e, de outro, um ambiente que de
ve e pode ser mudado. Para chegar ac seu posicionamento, Fol
lett analisa a express30 resistance of enviromment '° , constan
temente usada por cientistas e juristas e contra a gual
opoe-se Kempf que define comportamento: ... as wishes {(mani=
fest, later repressed, adolescent and preadolescent} opposed by the

. . 1%
resistance of enviromment ,

Follett modifica esta definigado, propondc a substi
tuicao de opposed by the resistance of environment pox
confronting the activity of enviromment®® s O gue possi
bilita o confronto de interesses, abrindo a possiblidade de
integra~los. Ainda mais, Follett considera gue, nas situa-
¢Oes sociais, o entrelacamentoc do desejo e do ambiente & um
processo continuo: o desejo confronta um ambiente enguantoc
alteradc pelo desejo; o ambiente confronta um deseijo enquan
to alterado pelc ambiente, pois, como ja foi anteriormente
constatado, cada um & alterado, nao somente pelo outro, mas
també&m pela interacio entre eles. O que pode ser explicitado
pelc seguinte dlaqrama,

182{, P, Follett, Greative Experience, p. 119.

Yrvid., p. 119,
Orpid., p. 120,
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onde as flexas indicam a interacdo miitua e dindmica do bind-
mic desedic (D} e ambiente {(3).

Follett critica, assim, a definicaoc de Kempt, gue
nao considera a possibilidade do crescimento ‘social, enfati-
zando que desejo-e-meio interagem nos moldes do comportamento
circular. Pela modificagdo proposta, nac & preciso levar em
conta desejos opostos, mas atividades em confronto 21 . Quan
do diferengas sac consideradas, tem-se possibilidade de inte
gragio.,

J& se teve a oportunidade de enfatizar gue uma res
posta & sempre dada a uma relagdoc ( response is always to a
relating } *?. . Igte possibilita a comprensioc das limita~-
coes do termo ajustamento gquando se restringe ¢ sSeu uso ao
processc de comportamento, uma vez gque este fornece uma vi
sac ampliada do meio ambiente.

Tendo-se a situagdo total, vé~se que a integracgdo
em nivel de comportamento & mais significativa do que a sim
ples resposta receptor ~ causador. Dai, enfatizar-se a neces
sidade de se estudar a resposta total ao ambiente total e a
ambiente ou situacdo em desenvolvimento.

B

Segunde Follett, o individuo n3o estd ajustado 3
sociedade, mas h& uma relag3c criadora entre eles, de forma
que, 58 se deve usar ‘ajustamentc’em situacdes, se esta palavra
for entendida como um aspecto do comportamento circular. Co
mo se pode perceber, esta nova concepgdo de ajustamento oca

sionaria mudan¢as sensiveis nas ciéncias sociais.

2 - s i e .
lFoge ac ambito deste trabalho esclarecer a distingao entre desejos
congcientes e inconscientes,

221434., p. 63,
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CAPITULO V - CONFLITO CONSTRUTIVO: UM CONCEITO FUNDAMENTAL

A nogao de resposta circular, examinada no capi
tulo antexior, caracteriza-—se como um elemento imprescindl
vel para a compreensao do pensamento follettiano. De sua as
sergdc de que, ume resposta estd sempre em relagdo, ndc havendo ati
vidades isoladas, redimensionam-se as diferencas que se mani
festam no relacionamento entre pessoas.Dal, a necessidade
de se proceder um estudo da nogi3oc de conflito construtivo,
no contexto geral de Follett, como elemento valioso para a
resolugdc de problemas de relagbes humanas, em gualguer orga
nizagdo.

1. Conflito Construtivo

A existéncia do conflite parece ter colocado pro
blemas a grande nimeroc de pensadores, gue sempre tentaram se
livrar dele. Os moralistas acreditam que isso poderia ser
feito através da transformacgao da prdpria natureza humana.
Para alguns clentistas politicos, os "fatos" acabariam com a
controvérsia. Economistas tentam encontrar a maneira de fa
zer cessar a luta entre © capital e a m3oc-de-obra, Segundo
alguns bidlogos, poderiamos abolir o conflito e conviver am
paz e harmonia, como as coldnias de animais, Tais bidlogos
parecem ignorar, entretanto, gue og homens nio desejam viver
comc formigas e castores.

Outros bidlogos, contudo, defendem a teoria “dos
dentes e das garras”, e para alguns socidlogos, o mundo estd
"cimentado com sangue e suor®, HA, pois, toda uma linha de
pensadores gque sustentam gue o conflito pertence 3 propria
estrutura do mundo.

Farece haver uma confusido de pensamento entre o8
gue desedjam abolir ¢ conflito e aqueles gue procuram retéd-lo,



considerando-o benéfico. Confunde~se conflito com diversida
de, gquando esses dols conceitos nao podem ser considerados
como sindnimos.

As someone has said, A Man is koown by the dilemmas he
keeps? In the same way, one test of vour busineass organi
zation is not howmmy conflicts you have, for conflicts
are the essence of life, but what are your conflicts?.?

Pode-se desejar abolir o conflito, mas, ndc 1j
vrar-se 4a diversidade, uma vesz que esta &, segundo Mary Parker
Follett, a caracteristica essencial da vida,

H& no processoc social enorme gama de interesses e
opinides a que Follett chama de conflito, O conflito social
& simplesmente um fato: as diferengas de opinides samre exis
tiram. A Autora considera este tipo de conflito como um pro
cesso "normal, através do gqual as diferengas validas regis
tram-se para o enriquecimento de toda a situagaoc em questdo
€ nunca enquanto manifestagaoc dissipadora de incompatibilida
des, oposicgbes e batalha de interesses. Assim, por exemplo,
uma diferenga de opinides {conflito) entre empregades e em
pregadores nao se constitui necessariamente em um distirbio
de eguilibrio, mas em uma oportunidade para interacao, uma
vez que ¢ centro para o desenvolvimento, expansac, crescimen
to e progresso da humanidade 2 o confronto e aproximacac de
interesses. Desta forma, a apresent&géo de um conflitec &, se
gundo Follett, a antecipagdo do progresso: da exist@neia de
um impasse, em gualguer sistema, surge a necessidade de me

lhora-~lo. Diferenga, como se percebe, & sempre um desafic,

YWary Parker Follett, Dynamic Administration, The  Collected
Papers of M.P. Follett, Edited by.Henry 0. Metcalf and L. Urwick,London,
Sir Isaac Pitman And Sons Ltd., 1965, pig. 35.




We can often measure our rregress by watching @ the nature
of our conflicts. Social progress is in this respect like
individual progress; we became spiritually morve §nd more
developed as our conflicts rige o higher levels’

O progresso € medido atravids da natureza dos con-
flitos, ni&c no sentide de computar conflitos existentes, 3&
que estes constituem a esséncia da vida, mas ten&o'em vista
a sua resclugdo, considerando que s& eles levarSo 3 invencio,
a medidas de emergéncia, baseadas em novas valorizagoes. Quex
ajustando~se acs "velhos modos® oy mesmo combinando-os com
08 novos, nunca se eéexclui totalmente o velho., Nao se deve co
meter o errc de pensar que a procura pelo novo significa o
abandono do "velhe'", Follett chama a atengao para o fato de
que a atividade criativa n3o esquece o passado, mas traba~—
lha; naturalmente, a partir dele & com eles.

0 ajuste da diferenca torna-se progressivamente im
portante 3 medida em gue a co-operagdsc aumenta. As ativida
des mal ajustadas — que fazem aparecer "tendencias” nfo ip
tegradas na agac — permanecem com seus conflitos em situa
cao,

A procura do meio de integrar interesses e resol
ver disputas por interm@dio do aproveitamento das divergén
cias surgidas e da unificag3o de opinides contrarias, & cha
mado por Follett: conflito comstrutivo. Portanto, quande  inte
resses diferentes se encontram, nac precisam se OpOor necessa
riamente, mas apenas confrontar-se. O importante, entao, e
considerar a maneira mais adequada de trat3-los — minimizar
as controversias e aproveiti-las efetivamente. Toda diversi
dade sabiamente discutida e conduzida leva a "algo novo",0 que
significa um grande estfmilo para o espirito criativeo do homem.

21bid., p. 35.

BHary Parker Follett, Creative Experience, New York, Longmans
Green And Co., 1930, p., 168,
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2. Metodos de Integracao

Follett considera a exist@ncia de trés métodos no
tratamento de conflito: imposigdo, conciliagie e integragio.

O primeiro método — imposicio — consiste na vitd
ria de um dos lados. B a forma mais simples para se tratar
e resolver um conflito de imediato, ainda que n3o se revista
de éxito. Na realidade, uma solugdo momentinea, em geral,ndo
& duradoura.

O segunde métode — conciliagdo — caracteriza-se pe
la concess3ac de ambos os lados, para que se consiga por fim
a um lit¥gio. B, como ¢ anterior, temporiric e fraco, signi
ficando apenas um adiantamento do resultade, uma vez que as
mesmas divergéncias voltardc a se apresentar de uma ou de ou
tra forma, considerando gue algo desejado foi cedido. A ver
dade nd3o se situa de um ou de outro lado.

+so £or a discussion of the relations of capital and 1a
bour. "The weakness of arbitration and conciliation
boards, with their impartial member, is that they tend
to mere compromise even when the)ia are not openly negotia
tions between two warring parties .

N¢o compromissc, naoc ha mudanga gualitativa: o par
ticularismo mata a verdadeira natureza do homem, ("todo");faz
com que ele se concentre em seus proprio valores de tal modo
que os cutros existentes escapem 3 sua consideracgao, Alnda
mais: se o individuo cede em alguns pontos de seus argumen
tos significa que sua integridade niac & preservada. O compro
misso, no sentido tradicional, sb seria valido se o indivi
duo fosse um produto acabado. (Como nenhum indivIduo o &, ne
nhum compromissc deste tipo & vilido}.

42»iary Parker Follett, Dynamic Administration, p, 31.

52



Nestes dois metodos, acima citados, fazem-se ajus
tes quantitativos: ajusta—se mas nac se cria,

" O terceiro mé@todo — imtegragdc - implica em uma
solugdo na gqual ambas as partes se fundem de tal modo que ne
nhuma tenha que sacrificar=-se e as duas fiquem satisfeitas.
Nela, sempre hd alguma criacao,

Integration, the most suggestive word of contemporary psy
chology, is, I believe, the active principle of human in
tercourse scientifically 1ivedf

Na integragdo, libertam-se ambas as partes confli
tantes, havendo aumento do poder, pois cada um dos lados pexr
siste at@ que seja encontrade um modo nove, no qual nenhum
deles & absorvido, de tal forma gue smbos estejam contidos na 80
lugao, Assim, por exemplo, gquandc se tenta integrar perda, re
duz-se perda; quando se tenta integrar ganho, aumenta-se ga
nho,

Expressando seu pensamento sobre integragéfo,
Follett diz:

Integration might be considereda qualitative adjustment,
compromise a quantitative one. In the former there is a
change in the ideas and their actionm tendencies; in_the
latter there is mere barter of opposed rights of myf

Entre os varios exemplos utilizados pela Autora pa
ra esclarecer o conceito ora estudado, destaca-se: Numa reu

‘ni3o recente de nosso comit® de manufatura surgiu a seguinte

s}i, P, Follett, Creative Experience, p. 156.

brbid., p. 163,




quest3o: nossc jornal custava seis "cents®™, e a firma compe
tidora reduziu seu prego para 5 3/4 "cents”., Abaixamos, en
tao, o precgo para 5 1/2 "cents", e responderam abaixando mais.
Colocava—se, para nos, o Problema de saber se deveriamos fa
Zer outra redugao. Parte do grupo era a favor e parte contra.

A solugao veio quando algo mnovo foi sugerido: deveriamos sus

tentar uma qualidade mais alta de jornal e fazer um prego apro

?
PriadQ ®

E interessante observar gque, na verdade, trata-—se

de obter uma integragdac progressiva, segundo a id8ia de Fol

lett:

I 1ike better the term progressive integration, for wmost
integrations by the time we know them as such ghave been
arrived at through many successive 1ntegratlons .

Ao se tratar de conflito construtivo, & indispensd

vel gque se mantenha o conceito de reavaliagéo, uma vesz gue
nenhuma das partes cede totalmente em definitivo. Sem davi-
da, chega-se a um momento no qual hi reavaliagdo dos desejos

de ambas as partes. Isto &, no confronto de interesses, quan

do cada qual reivindica direito de direcidc,chega~se a uma

reavaliagdo. A reavaliagdo de interesses das partes em con

fronto pode conduzir a vinculacao dos mesmos, de tal forma
que se preste 3 solugdo do problema.

A concepgio de rea@éo circular ajuda muitc em unm
cenflito, porgue se percebe gue nao se luta apenas contra al
guém, mas luta-se tanto contra alguém como contra si propric.

Uma vez que, para a Autora, "a reagao sempre traz em si a re

lagao", esta conduta circular pode dar a base de integracdo

71bid., p. 158.
81bid., pp. 160-161.
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¢ a chave do conflito construtivo. Cirecular ‘behaviour as the

basis of integration gives us the key to constructive conflic,tf

Para Follett, toda a estrutura da vida apdia-se no
confronte e na unificacdo dos apostos.

Este pensamento deve estar sempre presente entre
os estudiosos das cidncias sociais: & preciso acreditar nos
recursos inesgotiveis da wida e nos poderes novos que surgem
constantemente, atravds do prdprio desenvolvimento, gerado
pela unificagao das diversas atividades, resultando numa ex
periéncia ricamente diversificada. Desta forma, o essencial
sobre integragao € a comex 3o que se establece entre duas ati

- e
vidades, sua influ@éncia interativa e os valores af criados,

ur opponents are our co-creators, for they have

something to give which we have not. The basig of  all
cobiperative activity is integrated diversily

3. Metodo de Analise de um Conflito

No processo de integragdo faz-se necessario analj

sar, diferenciar e discriminar,

Come primeirc passo, a Autora diz que & précisei
"pOr as cartas na mesa™: encarar o problema real, descolrir o
conflito, discutir o "todo™ com franqueza. Uma das princi-
pais razbes para examinar-se com justica os anseios de ambas
as partes e avalid-los sempre imparcialmente, provém do fa
to de que ma avaliacdo, pode-se sempre revalorizar. Progri=-
de-se ac revalorizar um anseio; mas, em regra geral, nio se

gﬂ_o P. Follett, Dynamic Administration, p.45

m}i. P. Follett, Creative Experience, p.53,
Yroid., p, 174.
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pensa em tal revalorizagdio, at® gue se apresente como proble
ma um outroe desejo conflitante,

Depois de dimensionar © conflito existente, O
passo seguinte & consideravr as reivindicagdes das partes an
volvidas e discriminar seus elementos constitutivos. © m&tﬁ
to de "bresking up wholes® . & adequado para confrontar Pro
blemas e deve preceder as decisdes. Notawse que fracionar ou
dividir um problena em suas partes constitutivas implica em
um estudo de simbolos, ou seja, em um cuidadoso exame da ter
minologia usada para avaliar e entender seu significado. A
separagdo do todo {envolvendo sempre o exame de simbolos) &
muito importante, uma vez qgue, deste modo, perceba«~se mais
claramente © gue comparar, considerando que & Comparagac e
uma parte integrante do procedimento cientiIfico. Tomando-se
a "demanda total", sem dividi-la em partes, nioc se consegue
perceber com clareza determinadas minficias. Para Follett,ndo
& possivel a comparacio de processos totais, mas 30 entre fa
tores da mesma espécie dentro dos processos. A atividade to
tal & constantemente influenciada por cada atividade em sepa
rado, designando o termo atividade tanto a acfo implicita quan
to a explicita.

Akin to this is the mistake we often see in discussion of
not breaking the question up into its various parts:; ei-
ther the disputants are discussing a vague and non - ex-
istent whole, or else they are discussing different parts
of the guestion without knowing. that they are doing so,
This is a frequent and fatal error. The dispetants must
first agree to differentiate the §u§§§ifm inte its parts
and then to take them up one by one

&

Desta forma,’'Follett ressalta, ainda, o papel fale’

padrac de referéncia, uma vez que a partir deste & gue se po

12(«19 P. Follett, Dynamic Administration, g. 40,
13 '

H. P. Follatr, Creati&ze Experiance, ». 186,
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dem inferir conclusCes. A escolha inadequada de padrdes cer
tamente leva a resultado completamente desvirtuado.

Comc exemplo, observa que os homens que progridem
no comércic ndc sic apenas agueles gue encaram seus competi
dores como um "todo”, mas ©s gue olham para todas as diver
sas atividades e competem com estas, uma por uma. Quando se
decide gque a co-operagdo resulta melhor que a competigioc, &
porque se fez primeiramente certas diferenciagbes. A diferen

ciagao &, pois, muito importante.

e

Outro ponto relacionado 3 integragdo € the antici
pation of demands, of difference, of cunfiictﬁ, E preci
so estudar e prever as possiveis rea¢les dos elementos de
uma organizagdo, lidar com antecedentes, com sintomas premo
nitérios.

A preparagac para a resposta implica no comporta-
mento circular, o qual, por sua vez, relacicona-ge diretamen
te & reagdo circular. B para a preparagic que converge a ob
servagdo e a antecipagdo da reagio que, em si, ndo sdc suf}
cientes. No dizer de Follett:

It is not enough to ask to what our employee or our busi
ness confrere or business competitor is responding, nor
even to what he is likelwy to respond.We have to prepare
the way for response, we have to try to build up in him
a certain attitude, !5

G gue se tem a fazer, pols, preparando a resposta,
& tentar construir, em relacgdo ac conflito, uma atitude basi
camente construtiva, que conduza a uma integracac verdadeira,
Contudo, segundo Follett, a integragéo oCorre mais freqﬁentg

mente no Ambito de atividades do gue no das idéias,

léM, F. Follett, Dynamic Administration, p. &3.

151b§d¢, n, 44




It is thus impossible to speak of the integration of per
sons. An individual as an abstraction does not meet an
other individual as an abstractlon, it is always act:w:.ty
meeting activity. There is no use chasing thrcug‘h the uni
verse for a "real” you or a "real® me; it is more useful
to study our interactiomns, these are certainly reaifﬁls

Em sintese: integracdo & o processo fundamental de

vida. O importante nas relagles humanas ndo & adaptagdo & si

tuagdo determinada. T8oc pouco se deve moldar a situagio de

acordo com a vontade. E preciso ponderar o justo da troca re

ciproca, tendo-se em conta e situagdo individuo-meio.

16}{’ P. Follett, Creative Experience, p, 177.
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capITuLO VI = PRINCIPIOS DE ORGANIZAGAO DE  MARY  PARKER
FOLLETT

No exame que se vem procedento dos conceitos basi
cos para uma sistematizagaoc da doutrina de Mary Parker Follstt,
e tendo-se a viabilidade de sua aplicagado em sistemas esco
lares, torna-se importante verificar os principics de organi
zagao propostos por ela, fatores imprescindiveis para a cong
tituicdo de uma unidade funcional integrada., Esta proposigioc
de Follett, segundo parece, n2o pode ser deixada de lado por
aqueles gue pretendam aplicar o presente modelo de organiza
cao.

1. Unidades Integrais

No estudo de uma organizagdoc, segundo os moldes da
Autora, nota-se grande &nfase na consideracao de unidades in
tegrais, instituldas como primeira prova de uma organizagdo.
0 estabelecimento de uma unidade desta natureza deve ser de
modo que esta se constitua em um "todo" funcional de ativida
de e ndo em um simples coniunto de fatores isolados.

A colocagdo de Kempf - a functional whole or
integrative unity’ e & considerada, por Follett, de mud
ta importadncia na organizacgfo. E preciso ponderar gue essas
unidades integrais nac dependem somente de suas partes cons
tituintes, mas da relag@o entre elas — influéncia recipro
ca, A Autora esclarece gque, ao afirmar ser o comportamento
fungao da relagdo de duas atividades, refere-se a uma unida
de de relagac in processeo © nao apenas ao resultado de  tal
entrelagamento. HA necessidade de se partir, no presente estu

]}iary Parker Follett, Dynamic Administration, The Collected
Papers of M.P. Follett, Edited by Hemwy C. Mecalf and L. Urwick, Londonm,
Sir Isaac Pitman And Sons Ltd, 1965, p.71.




do para uma analise do termo unidade, uma vez que,  para
Follett, o equivalente & unidade em biologia, psicologia e

filosofia &, em organizaqao, © conceito de Co—ordenagaog en

tendido como estruturagao de uma unidade funecional .

Em uma organizag3o, ndo se consegue uma co-ordena
cao verdadeira pela simples harmonia dos elementos, mas 80

mente se eles constituem um@ unidade, antes que se pretenda
a co-ordenagio,..I am always told that co-ordination is their
most important, as it is their most difficult problem. And
they are coming to understand co-ordination as the making of

3
an "integrative unity” (Kempf's expression) ,

Enquantc se trata do "ajustamento” reciproco de
atividades, diz Follett, cria-se uma unidade operacional
("working unit"), e ndc uma combinag¢io de partes isocladas.
Ndc se chegarda 3 co-ordenag@oc pela colocagdo de duas unida-
des ("units") em exist@ncia harmoniosa, lado a lado. Estas

"units" devem ser "unificadas", devem formar "unity" antes

que se possa ter co-ordenagaoc.Dal, co-ordenagao ser entendi

& -
da como the making of an integrative unity e isto e,
como integracgac das unidades isoladas em um todo unificado

ou unificag¢ao das unidades .,

Para um melhor entendimento do conceitc co-ordena

¢do, Follett considera a formagaoc de unidades. D& &nfase 3
unidade como "um todo" (Gestalt) e 3 natureza reciproca da
atividade ac constituir esse todo (resposta circular). Para
ela, na analise de qualguer problema social, faz—-se evidente

a ponderagao de todos os fatores que nele intervém e enguan
to se relacionam. Além disso, em toda situagdo, a propriaati

vidade do individuo & parte da causa de tal atividade: como
se disse anteriormente, reage-se a um estimulo ao qual se

2Ibid., p. 192.
31bid., p. 192.
4Ibid., p. 192,
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ajudou a formar. Nas ciéncias sociais, encontra-se a mesma
verdade, isto &, as unidades nao dependem somente de suas
partes constituintes, mas de suas relagdes reciprocas: se se
altera uma delas, rompendc as relagdes com as demais, todas

as outras serao alteradas. Portanto,

1} the reciprocal activity of the parts changes the parts

while it is creating the unity ,

2} the nature of reciprocal activity in creating unities®,

Atraveés do raciocinio de Follett, vé-se que o todo
se determina ndo sd por seus elementos constuintes, mas pela
relagao das partes. Ainda mais, determina-se também pela sua

relagdo com as partes.

Este principic fundamental & mais facilmente sen
tido em organizacdo. As diversas normas departamentais esti3o
sujeitas 3 influéncia de norma geral, na medida em que for
mam esta mesma norma geral. Deste modo, na organizagao, a
co-ordenacdc (unificagdo) deve ser entendida como um proces
80, e nao como um resultado. Se os chefes de departamento
formam um acordo para trabalhar, este ajuste influird em suas
atividades; ac mesmo tempo, as atividades que eles desenvol
vem estic relacicnadas entre si para formar um todo, ou enti
dade total.

Surge como matriz, neste processo, um fator — evo
cagao - pelo qual cada um dos elementos sugere algo a outros
e vice-versa, libera algo, abre horizontes, para gque capacl
dades se manifestem e para capacidades em poténcia. E um con
ceito muito importante em administracaoc, porgue nha evocacgao

torna-se necessidria a consideracac da capacidade de cada mem

>1bid., p. 194,
brpid., p. 194.
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bro da organizagdo para unificar suas capacidades. £ nessa
liberagac (evocagdo) gue a co-ordenacio se fundamenta. O con
ceito de co=ordenagic Surge como o principal problema de um
organizador, uma vez que este implica no controle.

Because we cannot understand control wirhout understandzug
unities, I said that the chief prebla&z of the organization
engineer was acknowledgedly co-ordination. That  simply
means he cannot get control without unity.

2. Controle

Considerando que a organizagdc & uma atividade fun
damental e que o entrelacamento das atividades de unidades
se traduz em controle, percebe-se gue, para se entender con
trole, & preciso entender o significado das unidades.

Transpondo o acima exposto para tarefas habituais,
nota=-se gue, para se dizer algo acerca do controle de gcerta
situagdo, & preciso contar com a co-operacao de todos os ele
mentos que nela interagem. O grau de controle depende da for
ma adequada de unificar critérios. Exemplificando, ganha-se
cada vez mais controle 3 medida em gue, através de um plano
pessoal, se coordenam as tendéncias naturais. Aplicando a
planos diferentes, sente-se que ao se aproveitar o conheci
mento de um plano individual, em uma organizacgdo, ganha-se
mais efetividade na agac do conijunto. Portanto, o controle
realiza-se & base da integracdo. Follett procura esclarecer
a'iﬁpossibilidade de se ter controle, sem unificacidc, do gue
se deduz a impossibilidade de se ter controle em gqualquer si
tuagéo sem integragge. Portanto, o entrelacamento das ativi
dades de uma organizacac se traduz em controle — gerado por
uma resposta circular, resultante de um integracBoc e obtido

"1bid., p. 202.



através da co-ordenagdo. Or rather, the act1v1ty of self ~cre

ating coherence is the controlling actlvx.ty R

Percebe-se, pois, que a auto~diregdo estd em rela-
cac direta com a coesdc existente na unidade integral. Dai, a
acepgao introduzida pela Butora: Genuine control is activity

between, not influence over ,

Pelo exposto, nota-se gueesta nogao de controle fo

ge da habitual vulneracac dos direitos individuais. Para a
Autora, este deve ser cada vez menos pessocal: cada vez mais
controle dos fatos em vez de controle das pessocas, Por outro
lado; © cantrole-central significa cada vez mais a correla-
cac, ndo superposicio de muitos controles.,

Posigao andloga assume em relagdo ao conceito de jole]

der. <Control might ‘bemdefined as power exercised as mEeans
toward a specific ead . A  autoridade do chefe nio esta
no empreendimento bem administrade — uma autoridade arbitra-

ria, imposta de c¢ima — mas na conjugagido de muitas autorida
des, colocadas em diversos pontos da e:}:,l:*'ganlza.ga.e)1 Nesta posi

c;ao, autoridade & entendida como vested control .

Refletindo sobre suas acepcoes acerca de: "poder”, "con
trole”™ e "autoridade", Follett qualifica poder como uma habi
lidade para que certas coisas acontegam, ou seja, como um ing

trumento causal para ¢ infcic de uma troca, enguanto controle
€ qualificadoc como uma autoridade em agdo e  autoridade como

um controle reccnhecido. A verdadeira autoridade provém da si

tuagao do momento. Em uma unidade funcional, cada elemento

tem sua tarefa especifica, gue deve estar de acordo com a ca

pacidade de cada um, como foi dito acima. Para a Butora, esta
capacidade gera a auntoridade, motive pelo qual esta nio pode

ser delegada. O principal problema de autoridade radica justa

8Ibid., p. 204.

gﬁary Parker Follett, Creative Fxperience, Wew York, Longmans Green
And Co,, 193G, p. 186,

M,, P. Follett, Dynamic Administration, p. 29,
Hlfbida, P 99,




mente na possibilidade que os individuos t&m de assumi-la proe
gressivamente. Ela nac € algo pr@-existente que possa ser
dado a alguém: & conseq&ncia de atitude e dos proprios méri
tos.

Em uma organizacao, a divisic de tarefas deve ense
jar maior autoridade de funcionamento, e ndc divisioc da mes
ma. Esses dois conceitos implicam em:

= controle dos fatos e ndo dos individuos,
= controle coletivo e nio central,

e fornecem os fundamentos para os principios de organizagao
propostos por Follett. Esses conceitos constituem a s61lida
base de uma administragdo e, do ponto de vista da Autora,de
veriam representar o pedestal de qualquer planejamento. Acre
dita que a antitese da doutrina de "laissez-faire" nio &, co
mc pensa a maioria de seus cbntempor&neos, a "coersao" e
sim a co-~ordenagdo.

Importa, pois, buscar melhores métodos de ‘co~orde
nagaoc, de ‘'ajustamento'. No entantp, © processo de ajustamen
to nao pode ser imposto de fora, uma vez que & essencialmen
te e por sua prdpria natureza um pProcesso de atividade ag-
to-controlada. Wo one can issue a fiaiizby which I am ajusted,

I can only be helped to adjust . myself ,

Desta forma, um planejamento global deveria consti
tuir-se em um plano encaminhado de auto~ajustamento dos di-
versos interesses em jogo. Dever-se-ia pensar na auto-coorde
nagao das instituicdes e empresas ou de unidades dentro de
determinada instituic¢do. Além disso, a administracgac deveria
colocar em co—operacao empregade e empregador, de forma a
permitir gue os funciondrios contribulssem originalmente pa
ra © pProcesso.

lthid s P. 296
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3. Responsabilidade e Autoridade de Conjunto

Diretamente relacionado com o conceito de "unida
des integrais", encontra—se o de "responsabilidade de conjum
to”, numa acepgac que difere da de responsabilidade difusa,
uma vez gue a proposicdaoc da Autora baseia-se na integracgao
de responsabilidades e n&c na divis3o das mesmas.

0 éxito de uma Organizagao depende, em grande par
te, da interpenetragac das responsabilidades de todos o8
seus elementos, de maneira a se obter uma correlagdo entre
responsabilidade de conjunto e responsabilidade descentrali
zada,

The joint responsibility of management and labour is an
interpenetrating responsibility, and is atterly different
from responsibility divided off into sections, management
having some and labour some, i3

Neste aspecto, & preciso diferenciar a xesponsab_::._
lidade de uma unidade funcional total e a responsabilidade indivi
dual de atuacao em tal entidade, pois, esta ndc se prende sC
mente ao bom caumprimento da tarefa individual.

A responsabilidade de conjunto deve iniciar-se com
a de dgrupo; com o sistema de organizagaoc capaz de envolver
todes os seus elementos, dando oportunidade para que a res
ponsabilidade seja assumida conforme a fungdo, para que ge
possa conseguir, posteriormente, uma interpenetracac de to-
dos os departamentos constituintes de tal organizagio. oae
This taking of respongibility is usually the most vital matter
in the life of every human being, just as the a allotting of
responsibility is the most important part of business ad-

ministration 1%

iixbid,, 0. 78,

Ibid., p. 64,
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Por outro lado, Follett considera que a autoridade
(verdadeira) n3c deriva do cargo, mas do desempenho de uma
determinada fungao, e emana da capacidade individual, n3o po
dendo, portanto, ser delegada. O problema radica exatamente
no grau de autoridade gue os individuos est3o em  condic¢des

de assumir.

Real authority inheres inm a genuine whole. The individual
is sovereing over himself as far as he unifies the hetero
geneous elements of his nature. Two people are sovereign
over themselves as far as they are capable of creating
one out of two. A group is sovereign over itself as far
as it is capable of creating one out of several or many.
A state is sovereign only as it has the power of creating
onein-which all are. Sovereignty is the power engenderec} s
by a complete interdependence become conscious of itself,

Como h3 uma interagao no desempenho de qualquer fun
¢do, tanto a autoridade guanto a responsabilidade derivam da
reagao circular., A autoridade — em virtude de seu carater
dindmico, e por estar subordinada & lei da "situagdo do mo
mento™, de que se tratard adiante, € "funcio do tempo”, e s
& conseguida & base de integragdo. O grande problema de quem
estd investido de fungao cujo exercicio depende do grau de
autoridade de quem a desempenha & avaliar e superar as difi
culdades surgidas em decorréncia de uma dificuldade de situa
gac. Conduzir um grupo para uma progressiva integracgao a
exercer a denominada autoridade "com" visando uma acao de

conjunto €& uma verdadeira arte.

Cada individuo deve ter nem mais nem menos respon
sabilidade em proporgac a fun¢dc gue desempenha. Deve  ter,
portanto, nem maior nem menor autoridade gque corresponda &

sua responsabilidade.

Bpia., p. 109.
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«eo What we need is & kind of govermment which will
delegate the job, but mot the responsibility, The case
is somewhat like that of the head of & business under—
taking, who makes the men under him responsible for  his
own work and still the final responsibility rests with
him, This is not d vided respons:.baht? but , shared re~
sponsibility - a very different thing,

Para a Autora, fungdo, responsabilidade e autorida

de sdc trés fatores insepariveis em qualquer organizacgio.

4 - Emissaoc e Recepcao de Ordens

Constitul matéria importante de uma organizacac o

fato de "emitir" e "receber™ ordens. HAa, neste aspecto, con
troversia de opinides: algumas pessoas esperam gue, ac emi
tir ordens, sejam obedecidas sem questionamento, enguanto ou

tras, acreditam ser esta uma questdc envolta em uma slrie de
dificuldades, nao sendo a exigéncia de obedidncia imediata a
pratica mais recomendavel.

If we apply this to the subject of orders and obedience,
we see that people can obey an order only if previous
habit-patterns are appealed to or new ones created, When
the employer is considering an order, He should alsoc be
thinking of the way to form the ha’blts which will ensure
its being carried cut. '

Varias razdes (psicoldgicas e priticas) evidenciam
que © problema & muito mais complexo, nic envolvendo apenas
a persuasio, por parte de dquem emife ou o consentimento por

parte de guem recebe. A psicologia tem mostrado que as rea

1&&(?, Follett, Dynamic Administration, . 147
17

Ibid., p. 52,
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coes das pessoas divergem segundo ¢ lugar ou a oportunidade;
as mesmas palavras, de acorde com as circunstlncias, desper-
tam reacoes diversas -~ um estudante pode reagir de maneira
diferente se algo lhe & sugerido pelo professor ou por um co
lega, e ainda mals, reage diferentemente conforme o lugar da
sugesti@, em uma sala de aula ou em um passeioc. Enfim, s3o
as circunstidncias que constituem parcela apreciBvel para gue
ordens sejam acatadas como se deseja. Dal, a importlncia de
ge observar © processc interativoe, visto no cap'itulo;_ iV,

« s W& shall have to keep in mind: first, the objective
situation as constituent part of the behavior process;
secondly, that internal conditioning is of equal im
portance with external conditioning ...often, for in~
stance,we gee the head of an industrial plant trying to
golve a situation by studying his men rather than by
considering men and situation, and the reciprocal = ef-
fect of one on the othezif

Follett estabelece que a grandeza que ela denomina
"forga de uma resposta favorzvel z uma ordem" 2 inversamente
proporcional & distdncia gue a ordem deve percorrer. Produc
tion efficiency is always in danger of being effected when
~ever the long distance order is substituted for the face-to~

1%
face suggestion ,

Para que se “proponha" e "acate” eficientemente uma
ordem — © gue, segundo a Autora, deve ser um caso de  inte
gragdo, & base da reagdc circular —, & preciso nio persona
liza-la, isto &, tratar de promover o ajustamento de  todos

o8 implicados na ordem e reger-ge pelo que se denomina Tsi

tuagao de momento”: Gnico meic capaz de conciliar o fato de

receber ordens e assunir regponsabilidades:

18Ma P, Follett, Creative Experience, pe- &5

IQM. P. Fellett, Dynamic Administration, p. 54&.
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Minha solugae & despersgonalizar a distribuigio de ordens,
unir todos os interessados num estudo da situagao, _desco
brir a lei da 51‘?;133;;@@ e obedecer a ela, Enquanto nao fz.
zermos isso nao julgo que conseguiremos a admlnzstrax;ae
~de empresas mais proficiente. £ isto que realmente 0CoT
e, que fem de DEOTTRL , guando existe uma zguest%e antre
dois homens em posicoes de :ng};ai autoridade. 0 dirigente
do departamento de vendas nao 4z ordens zo divigente do
departamento de g:xz‘g.,é;&;%ai}s o z:h@@ﬁxﬁég Cadz um deles es
tuda o mavﬁgés 2 g decisao flﬂ&i e romada ée acordo com
as exigencias do mercado, Istc, idealmente, & o que devia
GCOTYer enire mesires £ &Eﬁ;f@gﬁdi}a COBUNS,; entre gualguer
superior e seus subordimades. Uma pessoa nao deveria dar
ordensg a oubya DESE0A . wmas azmbas éevermm concordar an
ace;taﬁf as crdens mgaﬁtas pela 312&&{;&0@ Se as ordens
880 apenas uma ﬁ&ﬁﬁrr&ﬁiﬁiﬁ da situscac, & questac de dar
e receber ordens nac se ccloca. Ambos aceitam as ordens
impostas pela s;tuac_;aas 0s empregados acatam as ordens im
postas pela ssltuagac}* oz empregados aceitam as ordens mz
postas pela situacac.?9

Se todosz o5 gue se encontram em posteos de echefdla®
se abstivessem de personalizar instrugtes dadas, na3o existi
ria o problema de tiranias ou abusos de um lado, e o de ne
gligéncias ou contemporizacbes, de outro. Ainda mais, & pre
ciso ponderary gue, nas Sitma?’é@s soclais, dois processos sem
pre vao juntos: o ajustamento entre os individuos e dos indi
viduos com a situagdo. Para Mary Parker Follett, as melhores
decisdes para a organizagao dependem da consideracao de to
dos os fatos levados em conta e avaliados objetivamente.Quan
do, numa organizagac, as pessoas tém o mesmo conjunto de fa

tos, normalmente, tomaraco as mesmas declsdes.

Degtaca-se, no conceito em guestac, a importincia
da preposicio com , uma vez que assinala a unificacgao das
fungdes do binbmio emitir-receber ordens. It is all right
to work with anyone; what is disigreesable 1is te feel too

distinctly that you are working under anvone,??

pensis Likert, Novos Padrdes de Administracdo, (trad. do
ingles por Albertimo Pinheiro Junior e Ernesto B'0rsi), Sao Faulo, Li
wraria Pioneirz Editora, 1971, p. 246,

.ZIM;@ P. Follerr, Dynamic Adgministraticon, p. 62



No sistema considerado, ganha concotagio especial a
acepgao de cocbedi®ncia. Follett, mais uma vez, difere de
contempor@neos seus, gue nao aceitam a existéncia simultinea
de obedi&mncia e liberdade. A eles se contrapde, considerando
que se obedece a uma entidade funcional da gual se faz parte
e para a qual se contribui. Dal, seu reconhecimento de obe
diéncia como obrigagidc para com algc em processc, algo que
implica umnido; motivo pelo gual a ordem deve ser parte inte
grante da situagdo - {(lei do momento). Ora, se a situagic ja
mais permanece estadtica, tdo pouco a ordem o ser@. The situ
ation is changing while orders are being carried ocut,because

by and through orders being carried out.??

Evidencia-se, assim, gque a ordem manter—-se-a fslal:
limites dessa situag@c somente se for gerada no 8mago do pro
cesso social.

Em suma, toda ordem deve ser um conjunto dos gue
dao e dos que recebem., Sendo a integraglo a meta a ser atin
gida por toda a comunidade, uma ordem deve traduzir-se em um
conjunto dos gque emitem e dos gque recebem e, mais ainda, a
integragao deve incluir as pessoas que participam da situa

¢ao no momento, Assim, aceitam-se tr&s principios basicos:

- a ordem deve prender-se a lei do momentc,
- a situagao estd sempre em mudanga e
- as ordens devem basear-se nc canportamento circular.

5. Auto—=Contreole

Mary Parker Follett propoOe gquatro principios funda
mentais de organizagdo, através dos quais pressuple a possi
pilidade de interpretar © controle coletivo em termos de

collective self~control. *?

22
23

Ibid., p. 65.
Ibid., p. 297,
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1) co-ordenagdo pelo contacto direto dos elementos
responsaveis envolvidos, '

2} co-ordenagaco desde as etapas preliminares,

3) co-ordenagdo como resultado de uma relagdo recl
proca de todos os fatores que intervém em deter

minada situacgaio,

4} co-ordenagac como um processo de contimidade, 2%

Ao referir-se ao primeiro principio, Mary Parker
Follett diz que, de maneira geral, o controle se exerce cada
vez mais & base de rela¢des entrecruzadas entre os chefes
de departamento, em lugar de vir dos escalles supericres. Em
um planejamento global demonstra a necessidade de se Propor
um contacto diretec (expressdc que provém de Arthur Salter)
entre os funcionadrios responsaveis (todos, sem excegao, sao
responsaveis, na concepgdo de Mary Parker Follett).Assim, di
versos diretores formariam seu plano de controle e a liberda
de individual estaria salvaguardada.

Referindo~se aoc segundo principio, afirma a neces-
sidade de se estabelecerem contactos diretos desde o princf:_._

pio.

Assim, por exemplo, numa indiistria, se o chefe de
producdc enfrenta os chefes de venda, finangas e pessoal, e
advoga por certa regra de negdcio gue j3 conseguiu pontuali
zar contra outras diversas, dos citados chefes, seria difi
cil chegar—se a um acordo. Em tais casos o comum & "fazer po
1itica", o gque caracteriza uma coers3o. Ao contririo, se tal
chefe de produgdo entrevista-se com os demais, antes de esta
belecer definitivamente sua conduta, e discute com eles ol
pontos dificeis, & bem mais provavel que se consclide cam axi

to na tarefa por naoc se poder "fazer politica” e ajusti~la,a

2b1hid., p. 297.
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dois processos separados, Ajustamento de "politica”

nac po

de comegar depois das "politicas”™ terem sido definidas. O

anico

mé&todo para se chegar a um ajuste de "politicas" & a
P P

troca de idéias, porque, entBo, procura-se integrar interesses.

jeito

global,

re-se

The most essential thing to remember about government
is that control must be generated by the actlvlty which
is to be controlled. Therefore in industry, in co—opera
tive undertak:.ngs, in govermment, control must begin as

far back in the process as possible else — to use the
language of an earlier chpter — we shall have power —
over instead of power ~— with, Joint action must know

its source. 2

Este principic wvital, embora esteja, por vezes, su

ao esquecimento, quando se trata de um planejamento

€ um meio de assegurar a liberdade do individuo.

O terceiro principio, de acordo com a Autora,refe

ac que implica ¢ processo de co-ordenagao: relaciona

mento reciproco existente entre as pessoas de uma determina

da instituicao,

You cannot envisage the process accurately by thinking
of A as adjusting himself to B and to C and to D. A ad

justs himself to B and also to a B influenced by C and-

to a B influenced by D and to a B influenced by A him-
self. Again he adjusts himself to C and also to a2 C in
fluenced by B and to a C influenced by D and to a C in
fluenced by A himself — and so on and sc on.Z2®

Este tipo de relacionamento reciproco, esta interpe

netragao dindmica, deveria ser o objeto de todas as tentati

vas de co~ordenacdoc; um objetivo gue, naturalmente,

serd inteiramente alcancado.

25
26

Ibid., p. 298.
Ibid., p. 299,

nunca

72



Para facilitar a compreensdo deste principio, Mary
Parker Follett afirma que se trata de um principio j& aceito
no gue se refe aos fatos. Todo fato se torna significativo
através de sua relag@o com outros fatores que sdc inerentes
a determinada situagao, e de maneira a expressar um “total"
que inclua todos os fatores componentes da mesma situacio.

Assim concebido, o processc de co=-ordenagac nao Po
de ser mantido por uma forma externa, porque a co-ordenagaoc,
por sua prdpria natureza, & um processo de atividade auto-—di

rigida. 'Co-ordination means change in the parts 2’/

A palavra co-ordenagac & usada como sindnimo de
correlagao, que implica interpenetracdoc das partes e n3o uni
camente uma ordenag3o harmoniosa delas.

Nunca se conciliara o planejamento e o individua
lismo at& se compreender ser este filtimo, uma parte contri
buinte do todo e n3c algo a parte. Tratando-se de uma organi
zagao, nunca se deve subordinar o bom de um departamento ao
bom de uma instituicdo, pois o ponto de vista do departamen
to & importante para o todo. Em outras palavras, a ‘“politi-
~cadepartamental deveria ser parte integrante da "politica”

geral.

Estes principios acima citados oportunizam um con
trole horizontal. SO0 assim o planejamento surgird como parte
integrante da administragao com suas unidades auto-dirigidas.
A relagdo organizada das partes constituintes constitui o
controle central.

Considerando © quarto principio, vé-se gue este re
presenta a verdadeira esséncia da liberdade, pois o mecanis
mo para a co-ordenagao ndo se constituli em alto eventual para deter
nadas situagSes, Na realidade, os fatos mudam, como tambén
mudam as atitudes em relagdo a eles. ‘

27 1bid., p. 300
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Dai, inferem-se, de acordoc com Follett, trés pro-
blemas principais concernentes a estrutura de uma organiza
caos

1)  como dar oportunidade a cada membro de uma organizacio

para que colabore no maximo de sua capacidade,

2) como dar a cada um a melhor oportunidade para que contri-
bua e

3) como unificar as diversas contribuigoes,?®

Desta forma, entende-se que o éxito da estrutura
cdc de uma organizagac depende da forma de resolver o proble
ma da participa¢do e das relagdes funcionais. O problema es

ta justamente na apreensac das capacidades e aptidoes de to .

dos e em sua unificagao.

28:pid., p. 228,
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CAPITULO VII - CONCEITO DA VERDADEIRA DEMOCRACIA

0 assunto a ser desenvolvido neste capitulo diz
respeito & apresentagdo do idedric democratico de Follett.Se
rao apresentados os aspectos que influenciam o engaj;a.mento'
de seus membros. Procurar—se-2 dar consisténcia 3s presentes
colocagdes, fazendo com gue harmonizem com as grandes linhas

da Autora.
1., 0 Conceito

Na elaboragaoc de seu conceito de democracia, Mary
Parker Follett refere-se aos seguintes principios basicos:

- poder criador do homem

- sua capacidade de integracao

A partir destes e dos aspectos abordados anterior
mente -~ resposta circular, conflito construtivo, integragao,
interpenetracgao, ajustamento, perfil social etc =~ Mary Parker
Follett ressalta que somente através de atividades de grupo
desprende~se toda a energia criadora dos elementos componen
tes de um grupc social. Assim, do dinamismoc a que sao subme
tidas as id&ias oriundas de um grupo, na confeccdo do "perfil
social”, surge, na sua acepgao, a verdadeira democracia, Cons
tata=-se que somente através de uma atividade social poderi
emergir © sentido real dindmico de democracia. Do conceito
de democracia do "todo" deriva o particular, e afirma ser de

@ - - - L =
mocrata ¢ individuo capaz de uma vivencia em grupo.

Por outro lado — considerando que sua meta & atin
gir o desejo integrado através do ajustamento, e gque sua téc
nica & a organizacgac social do grupo — a democracia aparece

como a "celula mater” gue desencadeia e sust®m o processo sc



cigals democracy then is not an end, we must be weaving all

the time the web of democracy,!

Para Mary Parker Follett, maioria e minoria fazem
parte de um todo; seu conceito de democracia enveolve a idéia
de "rule of the whole"? , &m contraposicdo & idéia de
"majority rule®® , uma vez que a lei da maioria s & demo
cratica guando se aproxima de uma vontade coletiva gque nédo
pode ser descoberta por nenhum tipo de calculo. Como no pro
cesso social, os individuos se oferecem e se unem, suas per
feicOes e imperfeigdes, ignorancia e sabedoria tornam-se  a
verdadeira esséncia da qual a “"sociedade perfeita" deverd ser

constituida.

"The deeper truth, perhaps the deepest, is that the will

to will the common is the core, the germinating cen-
tre of that large, still larger, ever larger, life which
we are coming to call the true democracy"."

A abordagem da psicologia social, na obra de Follett,
mostra gque a sociedade se desenvolve pelo poder de todas as
suas forgas internas. Percebe-se, pois, a necessidade de se
considerar a democracia, também, sob o ponto de vista dos ho

mens e naoc sd das instituicdes, como constantemente ocorre.

Uma sociedade democratica deve conseguir tudo o]
gque cada homem tem para dar. Esta fé na visdo construtiva de
uma sociedade coletiva da o mais integral valor ao individuo,
uma vez que considera o valor individual como a base da demo
cracia, a afirmagdc individual como seu processo e a respon

o

]‘Mary Parker Follett, The New State, New York, Longmans Green and
Co., 1920, p. 157,

21bid, p. 142,
*rbid, p.142.
“Ibid, p. 49,
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sabilidade individual como sua forga motora. Sua tarefa ca-
racteriza-se pela libertacao do espirito criativo do homem,
porgue ...the doctrine of true democracy is that every man is

and must be a creative citizen.,.>

Para a Autora, a democracia exprime f£& na humanida
de; nada tem a ver com lutas, exaltagido e ascencdo de clas
seg., All man must face each cother squarely with the knowl-

edge that give-and-take between them is to be equal.®

A democracia deve ser uma integracao genuina e uma
construgao cooperativa’? [ A democracia como sistema, pres
supbe um envolvimento humano de maneira tal que cada indivi
duo tenha a todo instante acesso as necessidades e desejos
dos outros. Ela deve encontrar formas adequadas de governo
que possibilitem ao individuo expressar sua individualidade.
Essas formas deverao ser tais que edifiguem uma unidade na
gqual as pessoas devem aprender a agir construtivamente, Por
tanto, a democracia desenvolve-se a partir dos homens, mino
rando suas imperfeigoes e amalgamando-os em uma vida de comu
nidade. Sua esséncia repocusa no sistema social e n3o apenas
nas instituigaese Democracy is the rule of an interacting,
interpermeating whole; is every one building gingle 1ife;
not my life and others, not the individual and the state,but

my life bound up with others, ?

Democracia significa a representacgzo da vontade do
todo,mas como o todc nac & necessariamente a maioria,; deve
encontrar um método pele gqual as idéias da maioria e da mino
ria possam estar tac intimamente relacionadas, que os indivé

duos sejam capazes de criar idéias de grupo e produzir uma

>Ibid, p. 335

6Ibid, p. 156,

7M, P. Follett, Creative Experience, New York, Longmans Green
and Co., 1930, p. 226.

8

M. P. Follett, The New State, p. 156.
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genuina vontade coletiva. Uma simples subordinac3o 3 vontade
de uma maioria n3c & uma atitude democritica. Da soma de vo
tos semelhantes nao se obt&m a vontade coletiva. A ventade
do grupc nao pode ser descoberta pelo cilculo, pois democra
cy is a infinitely including spirit; is really neither ex-

tending mor including merely but,creating wholes,®?

Segue=~se, dos principios adotados, que o homem tem
instinto democritico, porgue tem inclinagdo para a totalida
de, e esta s5 & obtida através das relagoes reciprocas. A de
mocracia, para Mary Parker Follett, cria a totalidade, verda
deira natureza doc homem,

A esséncia da democracia ndo estd nas instituicBes,
nem mesmo na “"fraternidade™, mas naquela organizacio de ho=-
mens gue torna mais correta, mais perfeita a criacdo da id2ia
comum. Sua tarefa consiste em libertar o espiriteo criativo do
homem. Democracia, pois, significa a verdadeira "mistura” dos
homens. Ela nasce e se desenvolve no grupo. Desenvolve-se a
partir dos homens, utilizando-os individualmente, completan
do sua imperfeigdoc e integrando-os na vida miltipla da comu
nidade. Em suma, na democracia n3c se registram varias opi

nices, mas tenta-se criar wunidade.

Embora possa parecer redunddncia, & necessario in
sistir na idéia psicoldgica anteriormente tratada, pois trasz
algumas luzes guando se pensa na relacao do individuo ao gru
PO, do grupo ac estado ou unidade maior. Q reflexo circular
€ uma lei gue opera n3c somente ao nivel infra-pessoal, 110
funcicnamento do aparelho neuro-mucular, come também sobre
os niveis social e pessoal. Em todos os processos politico,
filosdfico e psicoldgico a caracteristica central & a ativi
dade do individuo. Para a Autora, o estado & refeitc a cada
instante, pelas atividades de seus cidadacs; e como as ativi
dades dos cidadacs mudam © estado, este exerce um novo esty

mulo sobre os cidadacs, de maneira a efetuar suas ativida~

Ibid, p. 157.
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des. Donde a importadncia da doutrina do comportamento cir
cular. '

OQur aim in the so~called democratic organization of indus
try should be, not to giwve the workmen a vote on things
they know nothing about, but so to organize the plat that
the workmen's experience can be added to that of the ex
pert; we must see just where their experience will
be a plug matter, and we must plan to have the workmen
learn more and more of the industry as a whole. Tc think
that a man can come from his particular machine and vote
intelligently on the running of the business is exactly
the mistake we have made in polites.}?

Numa democracia, deve-se buscar modelos socliais
adequados, através dos quais as idéias da maioria e minoria
possam estar integradas, de tal maneira gue ¢ governo repre
sente a vontade do todo, pois na verdadeira democracia os in
dividuos obedecem a leis gue eles mesmos elaboram. Assim,uma
democracia nadc se estabelece através de uma legislag3o, mas
pelo desenvolvimento de uma vida cooperativa na gqual se evi
dencia a importdncia do individuo. Portanto, a democracia de
ve dar ensejo & criagio de uma unidade, na gqual as pessoas
deverao agir construtivamente, uma vez que nao havera demo

cracia sem a contribuicao efetiva de cada um de seus elemen

tos.

Para Follett, © sucesso da democracia depende: 1}
upon the degree of responsibility it is possible to arouse in every
man and woman, 2) on the opportunity -they are given to exercise that

responsibility.!?

Deste modo, © exercicio da democracia pode ser con

sideradc como uma técnica, através da qual ¢ homem aprende a

loﬁary Parker Follett, Dynamic Administration, The Collected

Papers of M.P.Follett, Edited by Heary C. Metcalf and L. Urwich,London,
Sir Isaac Pitman And Soms Ltd., 1965, p.86

11

M. P. Follett, The New State, p. 342.
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ser parte de e a expressar grupos sociais. B esta técnica da
democracia que se busca e gue deverad ser encontrada na organi

zacao de grupo.

2. A Tecnica da Democracia

Mary Parker Follett afirma que & necess@ria a ado
¢aoc de uma metologia gque proporcione um gradual auto~gover
no, e que a melhor seria a de atividades de grupo.

Considerandoc gque o crescimento ~ individual e s5C
cial - ndoc & sendo uma interagao, & medida em gue o indivi-
duo deixa o micro-grupc familiar, encontra, no corpe social,
outros grupos sucessivos de integracgao; defronta-se com uma
cultura estruturada; absorve a linguagem do grupo; descobre
um sistema de integragdo progressiva de individuos em inicia
¢coes sucessivas. Ora, se o individuo vive inserido em um con
texto, & o contexto todo gue deve ser objeto da agdo educati
va, Agir de outra maneira seria desconhecer a realidade 50
bre o comportamento humano e agir somente em um segmentoc da
realidade. O educador, através do processo de grupo, pode am

pliar os canais de contacto do individuo, aumentando suas pos
sibilidades de inter-relagdes pessoais.

E preciso mostrar a cada crianga seu lugar na vida
gque esthd construindo, como també@m o seu relacionamento com
todos os outros gque, como ela, também constroem a vida. 85
no grupo e que ela sentird que seu ponto de vista difere do
dos ocutros membros e, portanto, teri alguma coisa com que
contribuir. Aprenderad, pois, a colaborar de seu ponto de vis
ta e aprenderid tamb&m que este & apenas parte do gue se tem
como verdade. Logo, deve ver que atraves do seu e dos outros
pontos de vista chegard a um resultade novo - resultado do

grupo.

Através do trabalho de grupo, consegue-se mais efi
cientemente a criagdc de um todo, uma vez que diferentes pon

tos de vista sdo levantados e discutidos e, através da con



tribuigao pessoal, cria-se algo diferente. No qrupsc, apren
de-se a elaborar pensamentos diversos e a compreender gue um
pensamento s6 € {til guando relacionado com outros, pois, a

significancia do grupo € maior gue a do individuo isolado.

E somente em grupos que existem individuos integra
dos, agindo como um todo, desenvolvendo idéias de conjunto e
trabalhando por idéias de conjunto. O homem de grupo nao
aceita nem rejeita, mas une-se em pensamento a tudo o que Ve,
para produzir novas idéias. Em suas atividades surgem "as for
gas da vida": pensamentos e desejos gue se desenvolvem e ga
nham novas "forgas” gerando novas “forcas" ( integradas ). No
grupo, cria-se um "todo”, onde had vida e licdc de vida. Eis
porgue, para Follett, esta situagaoc (de grupo) constitui a
técnica da democracia, uma vez gue, para ela, nenhuna teo

ria serd de igual valor & sua respectiva pratica.

The fundamental reason for the study of group psychology
is that no one can give us democracy, we must learn de
mocracy. To be a demeccrat is not to decide on a certain
form of human association, it is to learn how to live
with other man.!?

Elucidando seu ponto de vista, a Autora afirma gue
s se terd democracia através da organizagdc de grupo, por
que esta depende de agOes individuais visiveis e o acesso aoc
individuo s& se faz através do grupo, isto &, através de me
canismos sociais de que ele participa. Acredita que sd se te
rd democracia verdadeira quando os jovens naoc mais forem dou
trinados, mas formados no carater de democracia. Therefore, my
&uty as a citizen is not exhausted by what I bring to the state; my test

as a citizen is how fully the whole can be expressed in or throught mel?®

12
13

Ibid., p. 22.
Ibid., p. 179
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Ninguém socializa a vida pela teoria, mas pela pré
tica. At& gque se adguira © h3bito de uma vida social, nenhu
ma teoria de vida social serZ significativa. Aprendem-se os
deveres para com os outros, ni3o pela leitura de ensaioc sobre
o assunto, mas vivends a wvida com os'outros' e aprendendc por
experiéncia as obrigagbes que esta vida exige,. Desse modo, a
crianga deve treinar a sua relag3c com a sociedade, entrando
em contacto com as experi@ncias dos outros, cultivandoc o gru
po social e aprofundando a sua compreensdo da vida. Ao apro
ximar-se dos outros e familiarizar-se com estes, tem a opor
tunidade de aprender as “"regras do jogo da vida" =~ asscciagao:
individuo=com-individuo, grupo-com-grupo. The profound secret
of associations is not that men have need of one another,but

that they need the same thinglh

Para Follett,da anadlise do grupo surgirio a compre
ensfo e a vivéncia de pensamento, vontade e atividade coleti
vas, a verdadeira natureza da liberdade, a visdo de eu-e-cutros,
a unidéde essencial dos homens, e o sentido real de patrio=-
tismo e todo o "segredo” do progressc e da vida como unma ge
nuina interpenetracdo que produz a verdadeira comunidade.l$

A organizagao de grupo fornecerd, pois, todo o ne
cessario para que se desenvolva uma cidadania ativa, respon

Ll < -
savel e criativa.

3. O Treinamento para a Democracia

O treinamento para a nova democracia, na concepcac
da Autora, deveria comegar do ber¢o e estar presente em toda

atividade da wvida.

Mary Parker Follett propCe a implantacidc de uma
disciplina democratica, a gual n3c implica em auséncia de

vinculos, de padrdes e de direclo. £ através dela que se da

Yorpid,, p. 277

Yo1bid., pp. 21-22
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oportunidade para que a crianga reconhega o seu lugar na vi
da que ela prdpria constrdi e desenvolva, cada vez mais, seu
relacionamento com o8 ocutros, os quais, como parte do todo,
estac com ela a formd-~lo. Que perceba, ainda, gue o teste do
sucesso estd na habilidade de trabalhar com 0s outros e n3o

de ultrapassi-los.

"o the individual and society are different aspects of
the same process, so we see that the citizea and the
state are one, that their interests are identical, that
their aims are identical, that they are absolutely bound
up together.?®

Portanto, & através do desenvolvimento do  indivi
duo, nc processo de integracao, que estd a possibilidade de
se alcangar a auto-diregd@o responsavel e a consegtiente capa
cidade de participagao no processo de co-ordenagdo,principio
fundamental de toda organizagdo.

Para a Autora, o objetivo basico da educagdo & ade
quar a crianga 3 vida da comunidade - (desenvolvimento da
consciéncia social). A escola, através de métodos adequados,
deve desenvolver a iniciativa e a responsabilidade de grupo,
isto &, a funcgao social. Mary Parker Follett afirma que, a
medida em gue a consciéncia social se desenvolve, o dever
transforma-se em vontade,

When we change our ideas of the relation of the individu
al to society, our whole system of education changes.What
we whant to teach is interdependence, that efficiency
waits on discipline, that discipline is obedience to the
whole of which., I am a2 part. Discipline has been 2 word

long connected with school life -— when we know how to
teach social discipline, then we shall know how te +teach
school.!”

Yoypi4., p. 140,
17M, P. Folletr, The New State;, p. 363.
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E um dos elementos contidos no objetivo de  desen
volver o individuo como parte de um todo. A disciplina & um
aspectoc de grande import8ncia na unidade escolar, e deve ser
caracterizada segundo Mary Parker Follett: 'preocupagac em
possibilitar a2 integragao de homens. O professor, ao trei
nar a disciplina, deve texr em vista ajudar cada educandc a
tornar-se um individuc social. Em outras palavras, & pre‘cz‘iso

formayr jovens "ajustados' e 'eriativos" concomitantemente.

Follett destaca a importdncia da discuss3oc caw par
te essencial na educacao da crianga = que deve ser capacita
da para lidar com diferencgas de interesse gue a vida lhe traz
e saber unificd-los: we must learn to think of discussion not
as a struggle but as experiment in cobperation., We must learn
coBperative thinking, intellectual team-work.?ar

A discussac genuina sempre apresentara diferencas e
o processc formativo gque toma lugar na discussac & agquele in
cessante ajustamento reciproco que origina e d& forma 3 ver
dade. Ainda mais, & precisoc que a crianga encontre uma atmos
fera que a faga desejar tomar parte na vida do todo, para
que possa entender que a cidadania ndo se traduz pela Oobe=
diéncia a leis, votos, representacdo, mas pela vida em comu
nidade; e que em toda a sua vida, o que considera como Cum
ato privado, cria a comunidade na qual vive. 0 ideal social
~nasce, cresce e forma-se por meio da vida associada: Then the

consciousness of the solidarity of the group leads directly'

to a sense of responsibility, responsibility in a group and

for group.'?® .

Portanto, a comunidade toda, com suas liderancgas e
instituigoOes, ser3d parte da escola e a escola estard presen
te em toda a vida social, a qual deverd, assim, ensaiar o8
educandos como homens de agido dentro de sua comunidade, atin
gindo o ideal previsto por Mary Parker Pollett:

18
13

Ibid., p. 97
Ibid.,p. 368,
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...8Ne wanted a better ordered society in which the individ
ual could live a fuller and more satisfactory life, and she
endeavoured by her own piomeering to contribute to all
the social experiments which were being made inan attempt
to find the real avenue to this fuller life,20

Na doutrina de Mary Parker Follet, educar & provi
denciar para gque o8 jovens vivam em um mundo no qual o dese

jo de auto-expressao e auto-realizacdo deve encontrar seu

campo de operagéﬁo na comunidade, Desta forma, uma escola se

ria um centro de comunidade especializado na integracao da
juventude:

"Education therefore is not chiefly to teach children a
mass of things which have been true up to the present mo
ment; moreover it is not to teach them to learn about
life as fast as it is madeynot even to interpret life, but

above and beyond everything, to create life for them-*
selves” (21).

O conceito de treinamento &, pois, essencial para
a educagao, uma vez que visa, inclusive, eliminar a conduta
pré-estabelecida,

A escola, sendo uma instituigdo critica do "“status
quo”, nac pode ser estitica e formal, devendos oportunizar
treinamento para a democracia no pegueno grups. Este pode
ter como obietivo eliminar da conduta social as estereoti

pias e as condutas padronizadas.

Este "treino"” para a democracia deve ser desenvol
vido, como se disse, em toda atividade da vida. E, uma vez
que © objetivo da educagac deve ser o desenvolvimento da
consciéncia social, a vida caracterizar-se-a, nesta perspec

tiva, por uma vontade continua e ndo por proibitdes e restricoes.

gg}i P. Follett, Dynamic Administration, p.14.

M. P. Follett, The New State,; o.5%.
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CAPITULO VIII - O PRINCIPIO DE GRUPO EM ACAC PARA TUMA
ESCOLA DEMOCRATICA

1. Os Grandes Temas do Sistema Folletfiamo

No estudo feito nos capitulos anteriores, procurou-se
explicitar as "grandes linhas"” da doutrina Follettiana, atra
vés da discussao de seus conceitos fundamentais. O objetivo
implicito no decorrer de cada capitulo visou evidenciar C
que a Autora propoe, tendo em vista um ideal democréticgnPrg
curcu-se apresentar ¢ individuo, o grupe, a organizagdo como
sistema social e os diversos processos € elementos gue nela
se desenvolvem, ac mesmo tempo em que se estudaram e se dis
cutiram as proposicoes de Mary Parker Follett, cujo carater
democratico se destacou e se contrapds ao sistema chamado au
toritadrio, vigente, de modo geral, nas organizagdes. Ao con
siderar a estrutura de uma organizacgao, segundo os moldes de

Follett, & preciso destacar os seguintes conceitos:

- organizagao, como unidade funcional de atividade
(in processo) constituida pela influéncia recipro

ca das partes entre si e com o todo;

~ co-ordenagao, cComo processo de integragdo (pes
soas e atividades), para a estruturagzo de uma

unidade funcional.

A Butora preconiza uma organizacgao integrada e 1o
lidamente co-ordenada. Nela, evidencia-se a necessidade gue
tem o co—ordenador de levar em conta as interrelacoes indi
viduais {enfatizando a reciprocidade destas) e grupais, com
as guais esta interatuando, para as quais esta canalizandoc
todas todas as forgas e as guals procura integrar, uma vez
gue, a eficdcia de um individuo, como parte do tedo, depende

ra nac apenas de sua propria atividade, mas também de co



mo essa atividade se relaciona com as atividades dos outros

individuos, na formagéo da unidade integral.

A tarefa de integrar, numa unidade, todas as ativi
dades €& imprescindivel na organizagac, muito embora sobrema
neira complexa, considerando-se gue sua realizagao envolve
grupos de pessoas. Neste aspecto, alguns conceitos merecem

destague:

- individuo, como centro de forgas, recriando-se pe

la interacac reciproca individuo-meio;

- grupo, como reuniao de individuos desenvolvendo
um processo continuo de integracgdoc, sob a lei da

interpenetracao;

- integrag%o, COomo processo de inter-cumxﬁca§50 en
tre individuo~e-meio, individuo-e-individuo, em

busca de uma organizagao.

O emprego extensivo da co-ordenagao & uma aborda-
gem de suma importdncia ac se utilizarem 0s recursos humanos
diferentes e integrados, © gue denota o grande senso de va

lor pessoal da Autora.

Na organizagdo caracterizada como unidade de traba
lho, ptessupGe-se que a administragdo construa grupos de tra
balho e os aglutine em uma organizacgao conjunta. Assim, a ad
ministragac depende da forma¢ao e sustentagao das relagtes hu
manas, gue devem resultar de um esforgo conjunto, em benefi
cio da empresa a qual serve. Nesta perspectiva, faz-se mis

‘ter considerar também os conceitos seguintes:

- autoridade, como controle reconhecido, resultan

te da situagdo do momento;

- poder, como capacidade de ser agente causal, de

iniclar mudangas;

-~ eontrole, come autoridade em agéo, realizada pe
lo entrelagamento de atividades (unidades funcio

nais):
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- responsabilidade, como fator determinade pela fun
gao, resultante da situagac do momento.

Sendo autoridade © exercicio do poder, considera-se
poder como capacidade para deflaglar acontecimentos, provocar
mudancas , tendo em vista objetivos determinados. Dal, emerge
o poder com, conjuntamente exercido em contraposigac ac poder
sobre (coersac). Se existe uma influéncia interativa continua
entre as pesscas envolvidas, o poder com pode ser consegui-
do: A pode influenciar B gue & o co-ordenador e,ac mesmo tem
po, B estd influenciando A. Desta forma, gualguer elemento
da organizagao tem tanta oportunidade de influenciar um ou
tro, guanto este outrc de influencid-lo. Em relagaoc ao con
trole, deixa-sé de ter ordens arbitrarias, mas passa-se a
ter estudo, andlise de idéias e interpenetragOes de pesscas
em busca de resolugac de situagoes. Passa a existir uma cox
relagao de controles em uma organizacao. A autoridade do che
fe nao & melhor exercida de forma arbitriria ou imposta, mas
quando emerge das 'varias" autoridades que se encontram em di
ferentes pontos da organizagaoc. Diretamente relacionado com
este conceito, encontra-se& o de responsabilidade conjunta,gque se
caracteriza como a interpenetracgaoc de todas as responsabili-
dades individuais, de maneira a ultrapassar o bom cumprimen
tc da tarefa individual.

0O processo de emissac e recepgao de ordens consti
tui a forma bisica e necessaria de comunicagac em uma organi

zagao.

Destaca~se, pois, a lei da situacao, uma vez gue &
a propria situagao concreta que rege as ordens a serem  da-
das. Os elementos subjetivos sdc afastados e deixa-se gue a
situagac em desenvolvimento estabeleca o que & prdpric para
o momento. Desta forma, leva-se, precisamente, em conta a in
teragac individuo~e-meio, individuo~e=-individuc, bem comc &
continua e reciproca evolugac deles para que se atue eficaz

mente em uma organizacao.
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Onde had homens, ha diferencas, mas estas podem ser
integradas. Surge agqui uma considera¢ao que se faz necessa
ria: a expressac da diversidade de abordagem de varics enten
dimentos, ricos em experiéncia, gue serd sempre uma oportuni
dade para uma nova sintese. Assim, surgem os congeltos:

- emissac e recepgao de ordems, como ajustamento  nao
personalizado entre emissor e receptor, confor

me as exigéncias do momento.

~ comportamento, COmMO resposta a uma relagao de reci

procidade entre o individuo-meio.

- conflito comstrutivo, como diferencas socialmente
vilidas, consideradas e integradas para © enri

quecimento do todo, ao gual se referem.

Isto representa uma mudanca ndc sd nos individuocs
como na situag¢ao, para poder-se criar algo novo., O comporta
mente (ou atividade) de um individuo determina sempre © de
outros, e, por conseguinte, influencia decididamente o meio
e por este & influenciado; uma reagao representa sempre uma
relagao. Um individuo reage nac apenas a outro individuo,

mas também & relagao que entre eles existe.

Em suma, na estrutura de uma organizagdo,devem ser

ressaltados:
- a importdncia do individuo e do grupo {intexra-
cao, integracao);
- a existéncia d&a reciprocidade (resposta circular):
- o aspecto continuo do processo (situagac em de
senvolvimentoj .
Cu seia,

O ASPECTO DUAL DO GRUPC: uma uniao de individuos,
um individuo numa uniao maior, num processo dialéetico, contg

nuo, permanente, de um todo se fazendo.
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2. O Principio do Grupo em Agac

A aplicagao do principic do grupo em agac, segundo Ma
ry Parker Follett, sd serd possivel atravé@s da participacgao
de todos o©sS elementos nela envolvidos. Esta participagac re
sulta do compromissce reciproco na elaboragao, proposicao e
cumprimentoc de regras e principios basicos para a situagao.
Ha, em gualquer organizagaoc, a necessidade de se estabelecer
a unidade integral comc base fundamental do desenvolvimento
organizacional. Aparece como uma das provas de tal unidade a
necessidade de haver a responsabilidade de conjunto, culia
existéncia garante ac individuc a possibilidade de tomar par
te ativa, mas nao independemtemente ativa um vez que, para Follett,
centralizagac e descentralizacao nao devem estar em luta. E
imprescindivel, em gualguer organizag¢do, a contribuicio espe
cifica de cada fungao em particular, da gqual também a respon
sabilidade & uma consegfiéncia, pois hi uma relagao entre res
ponsabilidade e fungao.

Infere-se da doutrina de Follett gue, guando as
pesgsoas se organizam em grupo e trabalham em comum e para de
terminado fim, cada uma tem uma fungao a desempenhar e uma ta
refa a executar. A responsabilidade varia de acordo com as
fungbes e € dela gue nasce a autoridade.

Uma vez gue na doutrina follettiana a educagac &
referida especificamente como um meio de democratizagaoc, aplican
do os principios de Follett & escola como organizagdo,deve-se
definir com clareza a responsabilidade de cada um dos inte
grantes de cada situagdc, em sua relagdo com os objetivos de
seu planc geral. E preciso considerar nao 88 a  responsabilida
dade especifica, mas © entrelacamento das responsabilidades.
A responsabilidade de conjunto (entrelacamento) deve significar o
niicleo da responsabilidade total da organizagao.Segundc a Au
tora, © responsdvel por uma organizagac deve se preocupar em
estruturar as responsabillidades individuails e de grupc, Lo
nando-as mais efetivas, & base do intercambio de relagoes.

Esta consideragéo, transferida para a sub-unidades escolar,
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o grupo~classe, possibilita acreditar que o educador possa
estruturar a participagac do aluno nas decisdes que o afe-
tam, sem renunciar ao exercicio de suas fungées, uma vez que,
em termos de Follett, ambos constituem parte de uma unidade

funcional.

O fato prende-se, entretanto, 3 consideracgao da
responsabilidade integrada, cuja existéncia se faz necessi-
ria em gualgquer unidade integral. Ora, o estudante tem sua
fungéo e o professor também; porém, adicionadas a estas, am
bos tém gue atender as ébrigagaes reciprocas com a finalida
de de atingir os objetivos propostos. Isto implica numa com
preensao de que a responsabilidade n3oc se limita apenas ao
cumprimentc de uma tarefa individual, porgue ela faz parte
de uma unidade funcional, e esta mesma responsabilidade naoc
se restringe apenas a ambas as partes. O importante & saber
diferenciar a responsabilidade por uma entidade funcional to
tal (responsabilidade de conjuntc), da responsabilidade indi

vidual em tal unidade.

E também importante ressaltar,aplicando o pensamento
de Follett & problemdtica da escola, a partir do grupo-clas
se gue, se a responsabilidade de um conjunto se realizar em
principios de organizagao que envolvem todos os seus elemen
tos, dandc oportunidade para gue a responsabilidade seja assu
mida conforme a fungcao, ent3CG se conseguirid, posteriormente, uma
interpenetracgac de todos ©s elementos constituintes de tal
organizacgao. ...this taking of responsibility is usually the most
vital matter in the life of every human Being, just as the allotting as
responsibility is the most important part of business administration.®
Conclui-se dal que nada mais certo do que iniciar o treina-

mento na menor célula da escola — um grupo-classe — para de

]‘Mary Parker Follett, Dynamic Administration, The Collected
Papers of M.P.Follett, Edited by Henry C. Metcalf and L. Urwich, London,
Sir Isaac Pitman And Sons Ltd., 1963, p. 64.
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pois, estendé-lo acs demals setores do educanddrio, uma vez
gue o0 alunc precisa de ser treinado para entender a verdadei

ra responsabilidade (de conijunto)}.

Nao se deve esguecer — infere-se do pensamento de
Follett — gue o exercicio da responsabilidade nac pode re
sultar de uma educagao gque se configure como coagdo. O indivi
duc s8d pode ser responsavel por aguilc gue escolhe livremen
te, porgue percebe uma dimensac do seu "ey" constituida pelo
grupc a gue pertence e nc gual estad inseridco. Se isto & vex
dade do ponto de vista do individuo, pela mesma razao o 2
com relagac a responsabilidade coletiva. Um grupo-classe gue
se estrutura 4 revelia de seus participantes, através de im
posicoes, nao pode exigir participagdes. N3o sendo co-autor,

© individuo nao pode ser responsabilizado.

As consideragdes anteriores podem ter profunda in
fluéncia na maneira de o educador estabelecer seu relaciona
mento com © educando, na forma de planejar tcedo trabalho edu
cativo, de modo gue o individuo desenvolva-se, realmente, re
1o uso de sua liberdade, aprendendo a assumir a responsabili
dade de suas prdprias deliberac¢Oes. Esse tipo de educagao,
pois, nao pode rotinizar-se e padronizar-se. E permanente cria

gao, realizavel somente nas e pelas interacoes grupais.

Como ja se frisou, tal responsabilidade deve  ini
ciar~se no grupo menor (grupo-classe). O educador deve antes
incentivar a responsabilidade de grupo, ?ara depois esten-
dé-la aos demais departamentos da unidade escolar e, final
mente, a toda a escola, pois, & no grupo gue se consegue dar
énfase & responsabilidade especifica e ao entrelacamento de
responsabilidades, tornandc—~as mais efetivas by the working

out of a system of cross-relations.?

Ora, como conceber gue seja respcnsévei um aluno

inserido num mecanismo escolar construide & sua revelia e pe

Zlbid. , m. 180,
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lo qual nao tenha responsabilidade? Ou serd a escola uma en
tidade gque pode simplesmente cobrar atitudes e comportamen-
tos dos elementos que nela se inserem? De gue seria feita esta
escola com poder 'sobre” os alunos? 388 numa escola democrati
ca o individuo se torna responsavel e comprometido,mesmc por
uma questdo de coeréncia. Os regimes ditatoriais nao podem

exigir fidelidade.

Nesta perspectiva, deve~se insistir em que a res
ponsabilidade da ordem escolar transferida para os membros
do grupo & o melher treino gque se pode propiciar para a for
magdo de individuos autdnomos e responsaveis, um treino real
para a democracia. O verdadeiro educador nao procura subme-
ter, mas criar autonomia. Para educar para a autonomia,é pre
cizso acreditar que o individuo encontrard o prorpic caminho.
Assim, um.dos mais importantes papéis do educador e criar
condigoes para gue a autonomia se exérga e para gue OS o~
vens sintam que 3a se iniciocu a sua participagao e possam se

responsabilizar pelo seu trabalho.

Dentro dos par@metros explicitamente delineados
por Follett, para que essa irrestrita responsabilidade se fa
¢a presente na unidade escolar, entendida esta como entidade
total, a organizac¢ac da escola deve basear-se em uma integra
cao de seus diversos grupos, nao se limig:ando ao cumprimento

izsolado de tarefas individuais.

Tratando-se especificamente do grupo=-classe COmo
uma unidade integral, com base nas assercgoes da Autora, conclui-se
que professores e alunos, embora com as responsabilidades es
pecificas da fungao, tém a estas adicionadas as da classe e
da escola. Em nenhuma circunstdncia Mary Parker Follett eli
mina as distingOes entre as funcoes em uma organizagac.Disto
se deduz gue, em um grupo-—classe, tanto os alunos guanto o
professor nao devem abdicar de suas responsabilidades, ca
bendo a este, como 'utoridade”, a co-ordenagac. Insinua-se
agui, obviamente, a necessidade de se conscientizarem o8 ele

mentos do educanddrio de gue o exercicio de suas fungoes
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especificas & indispensavel @ organizagao da qual fazem

parte.

Seguindo mais uma vez consideragoes desenvolvidas
por Mary Parker Follett:

Its purpose is by instr¥uction given to those who have not
jet developed full freedom or full personality, to incul
cate what is required for such development. Consequently
the position of the teacher has te be one authority.®

Acredita-se gue a crianga tem necessidade de auto
ridade dos adultos para seu desenvolvimento. Atribui-se esse
direitc a eles como condigao de sua prdopria seguranga. Mas,
para que a autoridade funcione como forga integradora, preci
sa ser exercida adequadamente, como também a autoridade 4o
adulto deveria ser usada para permitir uma progressiva inte
gracdo. Dai,ser possivel dizer que a autoridade & a influén
cia exercida por quem sabe mais para orientar melhor, por
quem conduz, faz crescer e integrar, ligando-se naturalmente
a uma fungao. Desta forma, o educador ndo deve pensar na su
perioridade em que se situa no escaldaoc e em exercer sua auto
ridade sobre os educandos. Da afirmacao de Follett que se
exerce "dominio”, nac por virtude do posto ocupado, mas em pro
porgac & importdncia de sua ocupagac, infere-se gue o educa
dor deverid agir de maneira a utilizar a ‘Buperioridade” adguiri
da para fazer com gue conhecimentos sejam adguiridos, gue no
vos habitos sejam criados, para dirigir-se rumo a um objeti-
voe de ajudar a crianga a fomar consciéncia da orientagaoc gue

deve imprimir a8 sua vida.

Para Mary Parker Follett, a autoridade mantém a

unidade, a continuidade e a intenciocnalidade, necessarias a

3Mary Parker Follett, The New State, Introduction by Viscount Hal-
dane, New York, Longmans Green and Co., 1920, p. 19.
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uma instituigdc para gue uma agao institucional possa  exis
tir. Partindo de suas consideracgoes deve~se julgar essen-
cial a clara diferenciacaoc entre a autoridade de que & fre
gllentemente necessdria e ¢ autoritarismo. Este exige obedién
cia irrestrita e, muitas vezes, serve-se do medo e da puni
¢3o; a transgressdo segue-se o castigo, o qual geralmente &
usado para mascarar alguma deficiéncia do professor. Os indi
viduos autoritd@rios sentem—-se bem na utilizacao da forga pa-
ra dominar os demais, em nome da ordem constituida:; alegam
que se nao fosse sua vigildncia incansavel e a utilizagac de
seus "métodos”, 08 agrupamentos gue vigiam e a disciplina en
trariam em estado de anarguia. Para estes individuos, a natu
reza humana sofre de uma tendéncia natural para a anarquia,
que deverd ser anulada por uma vigillncia disciplinadora incan
savel e por ameagas de castigos. Para eles, & o cbdigo penal
a arma que garante a ordem constituida, sendo sua fungdc po
licialesca a condigadao para que o c¢ddigo penal possa ser apli

cado, engendrando um processo de tirania.

Observam-se, de modo geral, flagrantes diferencgas
de interpretacac em termcs de liberdade e autoridade. Uns en
fatizam a subordinagdo e a conformagao, pressupondo uma orga
nizacao disciplinar autoritdria, engquanto outrcs, ao evita-
rem esse erro, caem no outro extremo dando sua interpretagéo
de "liberdade' de maneira a abandonar completamente a discipli

na.

Pensando em termos da unidade escolar, das afirma

¢des da Autora inclui-se gue:

19 - 0 individuo passa a ser realmente livre & me
dida em gue identifica a sua vontade com a do

grupc, © gual ele ajuda a criar;

29 - §6 através desse processo se formard um indi
viduo capaz de decidir sobre as formas que me
lhor expressarao seu mundo nao padronizadc pe

1o habito. The heart of our freedom is the impelling
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power 0of the will of the wholei";

3¢ -~ Através de uma perfeita interagac forma-se um
"rodo”, sendo a existéncia de normas e leis
fruto de todos os elementos do grupc e sendo
livre aguele gue as obedece peois a si prépriose
obedece. Pode-se, ent’a’.o,‘dizer que, 86 e livre
o educande que cbedece as regras que pessoalmente aig

dou a c¢criar.

Seqgundo Follett, obediéncia e liberdade naoc sao,
pois, incompativeis. E perfeitamente possivel ac  individuo
obedecer e simultaneamente ser livre. Tratando-se de emitir
e receber ordens, € preciso considerar O pProcesso interati
vo, visto no capitulo IV. Aplicando~se este principio de Ma
ry Parker Follett, & unidade escolar e grupo-classe, tem—se
gue: toda proposigao e obediemcia a uma ordem deve ser um caso de inte
gragao, a base da reagao circular. Configura-se, desta forma, a
necessidade da efetiva participagao tanto do professor guan
to do aluno, tendo em conta a necessidade da unificagao das
fungdes — emissac e recepgao de ordens. O educador deve con
siderar gue toda ordem hA ser parte integrante da situacao
e, como esta, segundo Follett, nunca permanece estdtica, sao
inconcebiveis séries de proposi¢Oes pré-estabelecidas. Assim
se possibilita uma continua experimentagao de todos os indi
viduos da unidade, promovendo-se progressivamente a liberda

dade e a responsabilidade de cada um.

como foi anteriormente visto, as circunstancias scob
as quais uma ordem € emitida influenciam de maneira aprecid
vel o seu acatamentc ou nao; nao se pode ignorar, aoc se con
siderar o comportamento, a importancia equivalente dos condi
cionamentos interno e externo. Na sala de aula, especifica
mente, consideram-se 08 alunos e a situac;éo, bem como o efel

to reciproco de um sobre o outreo.Considerando-se, com Follett,

Z”M. P. Follett, The New State, p. 72.
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gue uma ordem deve ser um conjunto dos gque emitem e dos gue
recebem, pode-se inferir gque o professor deve fazer com gue
0 aluno entenda sua necessidade ¢ finalidade e ajude a ela
bora-la, para gue,obedecendo-a,seja livre e responsavel. E
através dessa atividade de conjuntoc que se chegard a um com
portamento compativel com a conceituagao de Mary Parker
Follett, isto &, em um sentido dindmico e criativo, em Oposi

gao 4 conformacao estldtica e pré-estabelecida.

Nesta perspectiva o verdadeirc educador nao Tapli
ca" regras a priori, mas cria diante das regras precedentes
e da situagao. Usa o instrumento legal vigente para gerar si
tuagbes novas e enriguecidas (tornando-as mais ricas em pos
sibilidades), maicr compreensao e relacgOes mais amplas e sig

nificativas.

A ordem imposta nao pode ser considerada forma de
finitiva e final de estruturacaoc de grupos humanos, pois a

"integragac progressiva’

da crianca representa sua Gnica possibi
bilidade de desenvolver—se integralmente. Para Follett,a con
duta n2o se regra por ensinamento ou doutrinagdo. A constru
cao intelectual de uma armadura moral hi de ser feita com o
chapear de um sistema regulador de idéias sobre uma ativida
de co-opexativa. Impor exteriormente regras nac ensina nin
guém a impor a si mesmo as prdprias regras. Portanto, pensan
do ainda em termos da escola - onde muitas vezes ha regras
e regulamentos forgados, com a finalidade de manter a ovdem”
e a disciplina a gualquer custc - ha gque convir gue uma con
duta aceitdvel s pode resultar da integracidc. Em outras pa
lavras, a ordem legal em wuma escola deve derivar do relacio-

namentc dOS grupos.

The legal order is not t©o restore eguilibrium merely, to
find a "balance™, it is so to take its part inm  resolving
conflict that the conflict may lead to larger undexr—
stangings, more comprehensive activities.®

SMary Parker Follett, Creative Experience., New York, Longmans
Green And Co., 1930, p. 287.
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Sir-se-a, pois gue, a escola diante de sua finall
dade bdsica e com vista &8s atividades administrativo-pedagd
gicas, deve pautar-se por um corpo de doutrinas que consti
tui a estrutura de sustentacao dos chamados sistemas esco
lares. E certo gue deve existir, e nada o impede,a adequagé@
da escola ao instrumento legal, desde gque este seja usado co
mo critéxio de racionalizagéo, tendo em vista a elaboragéo
de um outro instrumental normativo, criador, dinamico e inte
grativo. O "educador” nao deve pautar-se pela rigidez estrutu
ral do instrumento legal, fazendo da escola uma instituicao
rotinizada, mas capaz de competir com outros agentes dindami

cos presentes no campo social.

Por inexplicdvel gue parega, € muitc comum encon-
trarem-se individuos gue agem nc grupo sem examinarem a fun
cionalidade de leis e regulamentos, concentrado todo seu es
forgo de chefia na disciplinacao, guase sempre exorbitando
dos regulamentos e criando um emaranhadc de 'ordens" gue &

quase impossivel alguém naoc cair na sua teia disciplinadora.

Follett considera que, através da educagao, o in
dividuo ainda imaturo e dependente atinge a integragao,o gue
s0 serad possivel a medida que se torne capaz de compreen
der e formular regras de conduta baseadas em conceitos e obri
gacdes reciprocas. A integracao, tao necessaria ao aperfei-
goamento do individuo e da prdpria comunidade, & alcangada &
medida gue ¢ individuc interage com seu meio psiguico e so
cial, precisando, para isso, receber uma estimulagac adegua
da. B o resultado do proprio desenvolvimento do individuo.
Dessa afirmagéc, conclui—-se gue encarar a disciplina como um
problema adstrito, taxativamente, comoc se faz ao subordina
do, sem indagar scbre a atitude do disciplinador, constitui
um errc fundamental de enfoque, que sb6 tem contribuido para
congelar, histcricamente, © estado de tirania gque reina nos
peguenos grupos. E preciso  democratiza-los, pois, segundo a
Autora, © comportamento do individuo reflete a integracaoc

gue ele tem com o mundo.
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Dai, o professor dever adotar uma postura didatica,
necessaria para poder agir com as grupocs e c¢com OS alunos,
sem abdicar de sua fung§C)rnas, também, sem vioclar a liberda
de e responsabilidade que cada um deverd assumir progressiva
mente. Os individuos, acostumados a respeitar e ver respeita
da a realidade de sua conduta, preparar-se-ao, para aceitar
0 mesmo "jogo' no campo social.

Nao adianta criar estruturas e modelos de compoxrta
mento. A solugao & a utilizacao de novas formas de relacicna
mento onde se integrem as possibilidades da juventude e as
experiéncias dos adultos, reduzindo o antagonismo entre eles
e ?ossibilitanéo o desenvolvimento da auto-disciplina,de tal
forma gue o alunc se torne auto-responsavel, experimentandc

as consegtiéncias de suas agoes sem ser subjugado por elas.

Este processo naturalmente provoca mudanga na roti
na escolar: toda contengao, siléncio, incomunibilidade, oxr
dem artificial e exterior, obediéncia irracional, deverao
ser substituidos pela interacgdo e associagidc dos individuos.
Em outras palavras, a imposigac de fora deverd ser substitul
da pela convicgao pessoal, segundo a Autora, surgida das in
teragoes da vida grupal. Men have developed not through struggle

but through learning how to live together.®

Em conclusac, a vida escolar, para aceitar essa di
mensao soclal, deve modificar-se no sentido de incorporar
suas atividades, 3 vida grupal natural, para que relagoes so
ciais se estabelegam atraves dos grupos — sua forga organi
zadora.

6M. P. Follett, The New State, p. 97.
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CAPITULC IX -~ UMA VISA0 PROSPECTIVA PARA UMA DISCIPLINA DEMOCRATICA

Se se considera educagao, de acordo com ©Os parame
tros estabelecidos por Follett, vistos nos capitulos anterig
res, comoc treinamento para comportamentos democraticos {de
conjunto} através dos guais a crianga desenvolverad seu rela
cionamento com o8 demais, atingindo progressivamente a inte
gragao, Gnico processc capaz de ensejar o atingimento da au
to-direcao responsdvel e, consegfientemente, a capagidade
de participagac no principio fundamental de qualguer organi
zagao {a co-ordenacao), chega-se, através de  consideracoes
pessoais, as colocagoes gue ora se seguem.

Neste trabalho, muito se tem 8ito acerca da dindmi
ca da interac;éo entre o individuo e seu universo, sendo o)
comportamento do individuo reflexo dessa interagao.Assim, po
de-se considerar disciplina como um um processo através do
qual o individuo se auto—dirige e se orienta de forma a al-
"cangar uma integragao com © meio em que vive. Dal, pensar-se
em disciplina nao como simples exigéncia da escola, mas da
prdopria formagac integral do individuec, constituindo-se, en
tao, parte integrante do processo global de educagao.

A disciplina escolar nac deve ser entendida COme
um fim em si mesma, nem tac pouco como medida especifica vi
sando evitar conflitos em uma determinada situagéo, o ain-
da, como pré-regquisito para a eficiéncia dos trabalhos esco
lares. Deve, sim, tratar da formagaoc de convicgOes pessoais,
de modo consciente e volunté&rio, levando & autonomia e & au
to diregé@ de maneira gue © aluno possa usufruir, na medida

de sua capacidade, 08 proveitos do estado de liberdade.

Nas situag¢Ces humanas de cardter pratico, tem-se,
entre outros, fatores de ordem doméstica, material, psico-so
cial e didatica, que algumas vezes induzem os 'responsaveis pe




la disciplina” a adotarem atitudes convencionais, com as impli
cagoes conhecidas de todos. A disciplina deve ser vista sob
o aspecto global, uma vez gue no processo de comportamento,
como Mary Parker Follett procura evidenciar, ha envolvimento
infinito de relacicnamentos entre sujeitc — ambiente. Diz
ela dever—ss considerar os individucs e a situagéo, bem como
o efeito reciproco de um sobre o outrol além disso, na si
tuagéo, ha de se considerar os aspectos dinamicos, particula
res € totals — we can nevey understand the total situation  without

taking into account the evolving situationZ.

Sendo o contrato scocial inerente a qualquer tipo
de agrupamento, no tocante 3 escola esse controle manifes—
ta-se através da disciplina. Naoc padece dGvida quanto a sua
importancia para o bom desempenho do papel na instituicao.
Divergéncias surgem gquanto aos meios a serem adotados, a fim
de gue se consiga atingir determinado tipo de comportamento,

gue, em sintese, possa ser qualificado como disciplinado.

Na situacao escolar, o conceito de discplina pode
corresponder mais a uma modificagao externa do comportamen
to, conseguida através de normas, leis, proibigoes, do que
& formagao de comportamentos integrados (o gue nao  implica
em liberdade para escolha de padrdes e normas de diregao mas,
na forma pela qual sao elaborados e a sua consegliente obe~
diéncia) . N3c se questiona a existéncla de normas em termos
follettianos, mas, gquem as institui, pols, sem regulamenta
géo, estabelece-se a lei do mais forte. Uma coisa & cobedecer
as normas impostas ac grupc por um poder gualguer, e ocutra &

obedecer as regras que © proprio grupoc criou.

O desenvolvimento harmoniosce do educando reguey um

ambiente onde exista ordem e legislacao justas e claras,

1Mary Parker Folliett, {reative Experience, HNew York, Longmans
Green And Co., 1930, p. 85,
2

Ibid., p. 69,
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gue lhe permitanm sentiy, expressar e superar as suas dificul
dades com seguranca e confianca, o gue sd se consegue, COmMoO
mostra Follett, guando se tem uma unidade de trabalho, ou sg
da, um "teds” funcional de atividade ¢ nao um conjunto de fa

tores isclados. A relacao professor-aluno deve ser de verdadei

ra co-Qperacac, com a plena participacao de ambos.

A arual pedagogia reduz as prerrogativas dos pro
fessores no gue respeita ao castigo corporal. Mas pode acon
tecer gue © sistema escolarxr, renunciandc a coagao, naoc a
substitua por uma outra agao educativa. O educador precisa
dispor de novos instrumentos de disciplinagado, como o trelna
mento para democracia proposto por Follett, através da ini
ciativa de grupo, onde na realidade, o educando aprende sua
fungao social, atingindo, segundo a Autora, o objetivo da
educacao: adegquagao da crianga a vida da comunidade. Eis ainda, ou
tras consideracses inspiradas na problemitica de Follett: os
jovens nac aceitam a heteronomia, mas podem ser nao treinados
para a integracgao. Se o individuo deve integrar-se ac seu am
biente, deve também controlar seu proprio comportamento, mas
para isso precisa ser preparado: seu auto-controle deverd ser
exercitado gradualmente, até gue a crianga seja capaz de
usar sua liberdade acertadamente. Quando o estudante compre
ender que a disciplina o ajuda a crescer, gue provcoca sua in
tegragdao, que favorece sua capacidade para conhecer melhor
suas reacgodes, para vencer os obstdculos gque dificultam o prd

prio processo formativo, para exercer com mals galhardia sua

{0

liberdade, sentird entic gue a regra disciplinar nao vale
por sl mesma, mas pory representar um principic universal, v@
lioso tanto para os professores guanto para ele proprio. Um
2 P o 34 ey o o= PN 1. = et mr Tt oo
principio digno de reger & vida alem da etapa escoiary.Entao,
a disciplina consistiri numa sustentacac permanente de orien
tagoes originals e progressivas; numa rencvagac coincidente

@

com o crescimento continuo do homem, gue se caracteriza pelo

carater dinamico de seu eguilibrio no grupo, onde a cada ins

tante sSurgem NoOves modelos.

e
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Conseqglientemente, os esforgos dos educadores, en
bora nac anulando o valor da disciplina externa,deverio cen
trar-se principalmente, na criagdo de condigoes para a agui
sicao de uma disciplina pesscal, capaz de promover "ajustamen

¥t

tos” adeguados as diversas situagdes.

Agssiste-se em todo o mundo a revolta dos jovens
manifestada, principalmente, pela rejei¢3o 3s normas tradi
cionais, impostas pelo adulto, e das guais eles divergem.Pa
rece existir certa incapacidade da geragao adulta de inte
grar 3s normas vigentes os desejos dos jovens, o gue resul-
ta numa certa reagac, gerada pela diferenca de opinides e
conseqliente guestionamento de seu propric processo de desen
volvimente coom reflexos nas bases de sua existéncia conmo seres humanos.

A crianga percorre um ciclo de evolugao gue vai
do mais extremado egoismo & integragdo. Entretanto, a falta
de condigoes adequadas ac seu desenvolvimento, caracteriza
da por aspectos e necessidades diferentes daquelas do adul
to, conduz a "comportamentos indisciplinmados", uma vez gque, O
tratamento gue, via de regra, recebe, ac invés de lhe pro
porcionar oportunidades de crescimento, evidencia-se por di
ficulta~-lo, impondo-lhe padrdes. As pessoas nao sao, salvo
excegées, naturalmente, indisciplinadas: elas tém diferen

¢cas gue precisam ser integradas.

Se se admite que a wvida, em geral, & regida por
um processo evolutivo — tanto a vida biocldgica, gquanto a
psicoldgica e sociolbdgica - tem—se gue a expectativa do
adulto nem sempre &€ coerente com as possibilidades operacio
nais do individuc que estd evoluindo. Surgem divergéncias — e
consegilentemente indisciplinas — geradas pela necessidade

de adogao de novos modelos de agido.

Comportamentos tipicos da prdpria evolugao do in
dividuo e sua adaptagaoc ao meio, caracterizados pela origi
nalidade e vivacidade, sao tidos por alguns professores co

mo "indisciplinados”. Acredita-se gue os educandos possuem
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certa dose de hostilidade e de indisciplina, em conseqHén
cia de seus conflitos com © mundo gue 0s rodelia e que ten—
dem, de certa forma, a bloguear sua espontaneidade. O desen
volvimento do individuo € um processo de "progressiva intera-
gac", isto &, de aumento de liberdade até chegar a uma  inte
gragao mailor, dentro do possivel. Considerando que este pro
cesso de integragao desenvolve-se segundo as interagles  so
ciais e educativas, infere-—se que a auséncia de condigCes
necessdrias e favoraveis a esse desenvolvimento gera con-
- flitos gque poderiam ser vistos como ensaios de novos mode

los de comportamento.

Us educadores evitariam muitos "comportamentos in-
disciplinados"” se soubessem aproveitar os conflitos entre eles
e os jovens. Parece gque a interagao entre as geragdes apre
senta-se como um problema complexo e exigente; h& um desa
fic e & preciso enfrenti~1o. What people often mean by getting
rid of diversity, and it is of the utmost importance that these should

not be considered the same.®

Dever-se-& considerar o antagonismo que se obser
va, nac como um distUrbio da ordem, mas como uma oportunida
de para a interagao, uma vez que, o confronto e aproxima
¢ac de interesses constituem o niicleo do desenvolvimento.

Pode acontecer gue todo arsenal de indisciplina
dos jovens nao provém dos individucs desajustados & ordem
funciocnal estabelecida por um micro-grupo para atingir um
fim comunitario, mas de irritacdo diante da arbitrariedade
dos adultos que se valem das suas fungoes para a imposigao

de normas e padroes de comportamento.

Examinando—~se as expressOes mais usadas e com re
lagao aos processos educaciocnais, vé-se gue, em Gltima ins-
tancia, por mais que se doure a pilula, disciplinar & quase

sempre reprimir. A palavra fregfientemente usada para indi

3tbid., p. 300
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car 0o "ajustamento” & comportamento. Caracteriza-se uma tra

gica analogia com o ato de se colocar "comportas”, isto e,

de reter o fluxo de uma corrente para conforma-la ao desejo

do outro. O fluxo vital do desenvelvimento parece ter sido
consideradc como perigoso, de modo gque ¢ "educador" cria
comportas para artificializar um curso natural de desenvol
vimento, diferindc, no casc, totalmente da consideragac de
Follett, cuja visac redimensionada de comportamento CoOmo
fungio de relagdo individuo-ambiente, evidencia a importan
cia de se considerar a situacgao total do aluno.Enguanto es-
te se comporta, © ambiente estd mudando por causa de seu
comportamento e o seu comportamento € uma resposta a nova

situagac, que em parte foi criada por ele.

Se o "educador” tem um conceito evolutivo de indi
viduo e sociedade, para ele, ajustamento deve significar a
preparagdo do educando para a mudanga,ac invés do pondo de
vista dos gue supdem gue ajustar € uniformizar. HA gue se
imaginar uma educacgao para a hipbtese e nao para a certezs.
Logo, como adverte Follett, nao se pode estabelecer tipos
padronizados de comportamentos para situagOes especificas do
processo escolar e estendé&-los a todos os elementos da esco
la, porgue, de uma experiéncia & outra hd diferenga, de mo
do que, nac se pode solucionar guestdes relativas a situa
cd3o: externa sem se considerar a relagac comportamento indi
vidual - situacao objetiva e seu efeito reciproco e, ainda
ﬁais, uma vez que "comportamento'’ emerge de uma atividade com
(activity plus™) & precisoc se considerar sempre a situacgaoc
em desenvolvimento, isto &, & medida gue os fatores se en

trelacam {("comportamento circular’).

Transpondo estas idéias de Follett para a situa
cao escolar, considera-se o comportamento do alunc como fun
cdo da relagac alunot+situacgao. Numa tentativa de explicitar,
dir-se~ia aluno+escola, aluno+professor, aluno+conteldo. A
situagdo total na relagac implica sempre na situagao em de

senvolvimento. Dai, dever o processo de educagao criar con
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digSes para que se possa aprender a comporta-se, isto &, a
portar-se com relacao a um certo objeto (escola, professorn,em
cada caso, e depois outrc ({aula, matéria etc.} e assim su

cessivamente.

£ a integracdo gue di um valor adicional, um V3
lor .a mais, um valor com, gue pode nao ser necessariamente
maior — explica Follett. A atividade do professor, do alu
no e da escola, classe ou matéria, altera os termos € tam
bém a si prdpria. Por issc & necessadrio, sempre, pensar emn
como criar "plus valents”. O mesmo verifica-se com relagao a
idéia de "todo", porgque a relagac entre o "todo" e as par
tes & também uma atividade — com: o valor total &  diferente
dos valores da soma das partes e nao se limita apenas a es
tas.

Do ponto de vista da autora deste trabalho, ¢ Jjo
vem reage, contra gualquex pressao adulta, com suas condu-
tas bizarras, que, contrariando as regras do convivio 80
‘cial, ndo sac compreendidas e aceitas pelos adultos, que,
por sua vez,nao modificam suas atitudes de forma a poderem in
tegrar as diferencgas e resolvé~-las de maneira a se conse-
guir uma unificagao de opinides. Assim sendo,; a revolta tra
duz-se por uma reagao diante da diferenga e constitui-se em
uma atitude de defesa do jovem gue precisa desenvolver-se.
Logo, indisciplina nao & um estado permanente, € © alarme, &

o sintoma de "conflites" entre individuos.

Ora, se o individuo provoca mudanga de estruturas
sociais, €& evidente que, em certos momentos € a prOpésitO
de certas situagoOes, apareg¢a como "indisciplinade” (apresenta
diferenca). Dail, concluir-se gue estes chogues de opinices
— indisciplina — constituem fontes do progressoc. Follett
afirma a necessidade de coadaptacao, significando sempre que
a nova unizo deve constituir-se em pdlo de uma nova diferen
ca, gque por sua vez conduza a novas unides, gue levarao a

compor atividades cada vez mais amplas.
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Differences are always grounded in amn underlying
similarity. But all this kind of "similarity" ins't worth
mentioning because we hawve it, The very fact that it 1is
common to us all condemns it from the point view of
progress. Progress does mot depend upon the similarity

which we find but upon the similarity which we achieve."

Essa reacdo reciproca d3 origem ac fendmeno geral
da evolugao-progresso, porgue, nha continua co-ordenagao gue

constitui o processo social, segundo Follett, ha lugar tan
to para a semelhanga quanto para a diferenga. A uniao é
apresentada pelas reciprocas adaptagoes das reagdes dos 1in
dividuos as situagdes gue mudam e influenciam novas reagoes

divergentes e assim sucessivamente.

The common at any moment is always the given: it has come
from heredity, biological influences, suggestion and imi
tation, and the previous workings of the law of interpene
tration. All the accumulated effect of these is seen in
our habits of thinking, our modes of living.But we cannotf
rest in the common. The surge of life sweeps through the
given similarity, the common ground, and breaks it up into
a thousand differences. This tumultuous, irresistible flow
of 1ife is our existence: the unity, the common, is  but
for an instant, it flows on to new differings which adjust
themselves anew in fuller, more varied, richer synthesis.
The moment when similarity achieves itself as a composite
of working, seething forces,it throws out its myriad new
differings. The torrent flows inte a pool,works,ferments,
and then rushes forth until all is again gathered into
the new pool of its own unifying. This is the process of
evolution.®

Diretamente relacionada com a idéia de progresso

estid a lei da semelhanca, cujo atingimento relaclona-se di

4Mary Parker Follett, The New State, New York, Longmans Green And
Co., 1920, p. 36. : '

5Ipid., p. 35.
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retamente com o progressc adguirido. Nesta perspectiva, con
clui-se gue o comportamento dos individuos em uma escola dg
ve evoluir no sentido de gue todos adguiram uma unidade {(n&o
uniformidade) de reacgdes ou de propdsitos diante das mais
variadas situagbes. A educagao nao pode partir do principio
de estabelecimento de comportamentos uniformes entre os in
dividuos. £ necessdrio sempre considerar as variagOes  com
portamentais dos individuos diante das forgas do ambiente e
do dinamismo de sua prdpria personalidade. Em outras pala
vras, ndo & licita a imposicao de comportamentos considera
dos verdadeiros e {teis até o momento presente, como também
nao & justo forgar a adesfio do educando a determinados com
portamentos '"desejaveis". Justo & capaciti-los a decidirem 0O
gque & melhor para eles, considerando gue moralidade, direi
to, consciéncia, liberdade e responsabilidade n3o lhes po
dem ser impostos: constituem—-se em produtos de suas vivén-

cias pessoais, quer individuais ou sociais.

A organizagéo de uma escola deveria surgir sob 0
principio desta lei de semelhanca, pois To rest in the given

likeness would be to annihilate social progress.®

Pode~se incluir a "indisciplina” no sentido de pro
cesso de mudanga, funcionalmente dentro da ordem constitui-
da. Ora, se o homem 88 tem possibilidade de evoluir como in
dividuo social, segundc a Autora, e, se esta evolugao resul
ta da interacaoc entre © individuo ¢ o meio e vice-versa e
dos individuos entre si, & evidente gue o 'status quo” esté&
sempre a ponto de ser desequilibradc por influéncias reci
procas. A seu ver, o ambiente constitui um "role—a~making” ,ou
seja, envolve o estudo do todo-e-partes na sua relagac ati
va e continua. O interrelacionamento dos 'todos” {individuc,
atividade ambiente) cria uma situagéo total, tarnbkém "a-making,
ou gera © comportamento integrativo (circular)}, em que © in

dividuo e o meio sofrem reciprocas modificagoes.

ibid., p. 36.
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A seguir, far-se-ao consideragaes mais amplas sc
bre a evcolugac geral e o desenvolvimento individual como wum
processo de interagdo. H3 uma relagdo necessaria entre a es
trutura sdcio-cultural, dentro da gual o individuo cresce e
aumentam suas possibilidades de desenvolvimento. Mas, © pro
cesso & dialdtico:na medida em que o individuo depende, por
um lado, de niveis operacionais de estruturas para promover
seu desenvolvimento, por outro lado, seu desenvolvimento in
flui na mudanca das estruturas sociais dentro das quais se
desenvolve. Portanto, como bioclogicamente & necessario todo
um complexo de condigoes para que exista e sobreviva,assim,
sociologicamente, recebe todo o ambiente social que © ajuda
a desenvolver. E preciso considerar esse fendmeno como uma
inter-relagdo que produz um “circuito” dinamico come uma con
figuragao totalizadora, em que O individuo nao perde suas
proprias wvaléncias e se enriguece com sua participacac no

conijunto.

Ocorre que existe uma realidade conflitante entre
os individuos na sociedade. Enquanto o individuo adulto par
ticipa de uma forma ou de outra, na'elaboragéo de normas
gue passard a obedecer, na gqueda de valores que nac mais re
presentam suas aspiragaes, os imaturos recebem impositiva
mente as regras do jogo, cuija validade se torna discutivel,
mas nao podem ser discutidas. Ao nivel escolar o professor
representa a chefia vertical do principio autoritaric e es
te precisa ser obedecido. A disciplina entao, torna-se ala
vanca do sistema de mando, e a tradigac o ponto de apoio gue
sacramenta, explica ¢ justifica a autoridade. Ora, esse &,
justamente, um dos mailores motivos dos confliltos entre as

geragdes.

A geracadc nova parece perceber as duas realidades
em que estdo inseridas com seus conflitos e contradigoes. Mais ainda,o
jovem se revolta e, em atitude dialética, passa a repudiar
+odos os elementos gue se identifigquem com as geragoes mais

velhas, recrudecendc ainda mais a crise, com O rompimento
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de qualguer possibilidade de interacao que viria ao encon
tro de integracgac necessaria.

Diante de novos fatores de influenciagac, gque ge
ram diferencas, é comum acontecer que a estrutura,dentro
da qual se move o disciplinador e que, portanto, serve de
pardmetro para suas sentengas sobre a disciplina, venha a
ser superada pela evolucac dos individucs que ela pretende
disciplinar, de modo que, sua disciplinacac redunda em um
anacronismo. Pode ocorrer gue o comportamento dos jovens
apresente—se de maneira diferente dos pardmetros desejados
pelos adultos, qguer se trate da relacdo familiar ou escolar.
Pode-se imaginar como fatores estimulantes e decisivos no
desenvolvimento das novas geragbes ou fendmencs tipicos da
modernidade podem ser fonte permanente de conflitos, segun
do os paxametros dos adultos arcaizados pelo engajamento den-
tro das estruturas obsoletas. Como se disse, tanto a evolu
cdo como o desenvolvimento dos individuos com suas caracte
risticas préprias constituem fontes de conflitos,consideran
do gque os adultos esperam gue o$ jovens adiram acs valores
sociais circunjacentes. Dai, deduzir-se que, muitas vezes, o)
"comportamento indisciplinado” & problema pedagdgico, resultante

da comissao dos "educadores"” para integrar as diferencgas.

Parece urgente e necesséric conhecer e compreender
os fatores ewlutivos na atitude dos jovens,para considerar oS
atuais esquemas de tratamento gue lhe sao oferecidos, ¢ emn
preender novas formas de orientar seus propbsitos em un cami

nho construtivo que,segundo Mary Parker Follett,& a integracao.

Only integration really stabilizes. But by stabilization
I do not mean anything stationary. Nothing ever stays put.
I mean only that particular conflict is settled and the
next occurs on a higher level.’

7Mary Parker Follett, Dynamic Administration, The Collected
Papers of M.P. Follett, Edited by Henry C. Metcalf and L.Urwich,London,
Sir Isaac Pitman And Soms Ltd., 1965, p. 35.
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A integragao de cada individuo & fungac do nivel
de integracao do grupo social em que vive, ac mesmo tempo
em que o nivel de integragdo do grupo & fungao do nivel de
integracac que os individuos que o constituem alcangam. PO
der-se-a dizer que a linha de evolugao configura-se numa in
teragéo crescente, gue envolve, por certc, © conflito cons
trutivo € & implicada pela integragao, de acordo com os mol
des propostos por Mary Parker Follett. Sua integracac progres
siva, &, justamente, a forma de enriquecimento que produz de
senvolvimento do individuo e multiplica as suas formas de
relacionamento. O "educador" deve promover a auto-realizagao
do educando a gual se configura na medida em gque amplia suas
inter—relagées,_em gue se comunica com outros, em que parti

cipa de uma parcela maior de realidade.

Sempre gue surgem conflitos, o educador deverisz
lembrar—-se de gue a integracgac entre ambos pode ajudar a ca
da um em particular para unificar suas "tendencias internas™ .
Na verdade, ndo se trata de processos distintos, mas de um

mesmo processo.

Se integragdo & um fendmeno dindmico de intercomu
nicacdo, de trocas entre individuo-e-meio e individuo-e-in
dividuo, em busca de um equilibrio, gualgquer idéia estatica
de individuo e meic descreve muito mal o processo, que & al
tamente md&vel. Integrar-se, pois, nac & dissolver-se no to
do maior, mas ampliar as formas de relacionamento. Este fe
ndmeno & indispensavel ao crescimento e provocador de uma
mobilidade interna progressiva gque indica, justamente, a s
perioridade do ser integrado. Quanto mais complexc e multi-

plo o relacionamento, mais alta a ordem ontoldgica do indi

viduo, mais aspectos da realidade tém correspondéncia no
ser auténomo, mais rico o individuo, mais proximo esta da
totalidade.

Do arrazoado elaborado, segue~se gue nac se pode
encarar a indisciplina” como um problema adstrito, taxativa

mente, como se faz ao subordinado, sem se indagar da atitu
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de do disciplinador. C fendmeno da disciplina, da forma co
mo & encarada usualmente, pode ser uma tentativa de disfar
gar a pretensao das geragbes adultas de manter o "status quo’
a servigo de seus interesses, sem a minima preocupagac pg
las aspirag?i_es das geracoes mutantes e menosprezando todo ©

processo evolutivo.

Por essa razao, precisa-se distinguir: disciplina e
"disciplina”. Uma decorrente da integragac das diferengas — ca
racteristica essencial dos individuos gque constituem uma <O
munidade — e outra violentamente estabelecida e imposta por

individuos autoritarios.

O comportamento na escola nada mais deve ser do
que a decorréncia de um conjunto de valores, determinados,
organizados e selecionados pelo individuo. Na maioria das
escolas tradicionais, tende-se a confundir o aluno discipli
nado com agquele gue apresenta uma reagac da passividade, al
gumas vezes confundida com “educagao”., O conceito popular de
disciplina pode ser um preconceito que impede a evolugao do
ser humano, sobretudo se for considerada a ordem imposta e
os modelos heterondmicos como forma definitiva e final de
estruturacdo de grupos humanos. Ao contrdrio, na acepgao de
Mary Parker Follett, disciplina liga-se 4 idéia de atividade,
dinamismo e participagao. O individuo atinge o mais perfeito
grau de desenvolvimento (integragao) no grupo em gue as leis
nio sao impostas de fora, mas geradas pelo propric grupe, median
te co-reflexao, co-operagaoc, co-mando ressaltando-se gue,
dialeticamente, estes 'instrumentos” sao, ao mesme tempo,con

digcao e produto de integracgio.

Disciplinar, portanto, & propiciar condicoes ade
guadas para gue © individuo adguira um comportamento cada
vez mais integradc. Neste sentido, o aluno deve aprender a
regular sua conduta ¢ a estabelecer regras a partir dos pro
prios valores, "ajustando’ as normas egtabelecidas {incluin-

do-as no processo de integracac) e ajudando os proprios edu
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cadores na criagao de outras, mais eficientes e adegquadas,
para o txrabalho educativo.

Portanto, © problema da disciplina relaciona-se
diretamente com democratizagdo. Quando se diz gue alguém &
indisciplinado pretende-se gue tenha desobedecido as ‘'regras
do jogo" <coletivo. Acontece gue este problema & ontogenético
{com relacdo ao desenvolvimento do individuo) e ‘filogenéti
co {com relagac 3 evolugao da humanidade). Ainda mais, de
forma andloga ac que ocorre na integracdo, a democratizagao
de cada individuo & funcao do nivel de democratizagao do
grupo social em que se insere, ac mesmo tempo em gue O ni
vel de democratizacdo do grupo & fungao do nivel de democra
tizagdo que os individuos que o constituem alcangam. Ora,de
mocratizagdc &, simplesmente aprender a "jogar jumto’, isto é,
discutir, deliberar, aprender a integrar, ou seja,fazer com
gue a ordem (idéias, desejo ou reivindicagao) tramite peloé
membros do grupo de acordo com a adequacao da fungao de ca
da um, em relagadc 3 situagao gue surge ao longo da vida do
grupo. Logo, a rotina escolar — por necessidade de adegua
cao do processo educacional ds modernas técnicas de desen-
volvimento do individuo e pela aspiragdo de colocd-lo, tam
bém, a servico da preparagd@o das novas geragoes para a res
ponsabilidade social — terd que sofrer modificagoes, aoc
considerar-se a dinsmica do conceito de disciplina sugerido
por Mary Parker Follett.
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CAPITULO ¥ =~ 4 ESCOLA COMO UNIDADE INTEGRAL

Este capitulo pretende apurar conclusivamente os
principais elementos da doutrina de Follett, anteriocrmente
explicitados, aplicandoc-os a um modelc escolar, na perspec-

tiva da Autora estudada.

Ao se fazer uma andlise do exercicio do "poder" em
pequenos grupos, no enfoque do presente trabalho, chega-se
d guase evidéncia de que as modalidades ou formas de exerci
cio de poder tém recebido — na situagao escolar — pouca
atengao, nac se constituindo preocupacio prioritaria nem
aprésentando sinais significativos de evolugdc em atendimen

to as exigéncias democriticas.

Tomando-se, para exemplificacgao, a figura do "che
fe' e a dimensac que este empresta ac exercicio de suas fun
¢oes, chega-se a conclusdo de que ele ainda conserva modos
de conduta e esquemas de acao n3o muito distantes dos ideais
de uma monarquia absolutista. Talves mesmo inconscientemen
te, mas de fato, diretores de escolas, chefes de reparti
¢ao, encarregados de setores, deixam transparecer a impres
830 de '"perpetuidade" na funcao ou, pelo menos, manifestam,
no cumprimento de suas tarefas, aguela "inércia" sociocldgi=-
ca de dominio, sem preocupagles por renovagdo das  estrutuy

ras de chefia ou pela necessidade de auto-critica.

No peqguenc grupo, muitos chefes criam suas pro=-
prias leis, julgam os conflitos gerados entre os seus suboxr
dinados como comportamento desviante, nac lhes ocorrendo a
idéia de que os conflitos possam vir a possuir a dimensao
original e Onica de energias criativas, canaliziveis para os
propdsitos de inovagdc. Muitos fazem executar normas,ordens
e desejos seus, comoc se fossem leis imut&veis, para as gquais

cominam penas ou estimulos aversivos que desencorajam qual



quer alteragaoc de rotina ou mudangas significativas. A no-
gao dos fins visados nem sempre & diretriz impessocal,confun
dindo meios ¢ fins e transformando, “grossc modo”, sua atua
gac como ativador de um meio transmutadc em razao-de-ser de
sua existéncia como chefe. Enfeixando todos os poderes, o
chefe de pequenos grupos guase nac se apercebe das implica
¢oes contidas no fato psicossocial de estar ele mesmo entra
vando ¢ desenvolvimento humanc de seus subordinades, compro
metendo a libertacao doc homem por recusar-lhe as oportunida
des de compartilhar de um processo de integragao onde todos

cresceriam.

Toda sociedade gue deseja sua scbrevivéncia . com
dignidade deve zelar por uma dupla missac: manter-se Como
sistema normativo coeso e formar sua juventude para a suces
sao do poder e para a assuncgao das responsabilidades envol
vidas na sua prdOpria manutengao. Se hoje a expectativa ge
ralmente desejivel para uma Nag3o & a do comportamento demo
cratico de seu povo, a grahde tarefa deste empreendimento de
ve comecar na unidade menor, nas células de seu organismo,
nos grupos que se estruturam como sistemas, donde a chefia
brota comoc uma necessidade de diregao de energias, de supe
racac de divergéncias, de canalizagaoc de propdsitos. Nestes
grupos, € gue devem comegar as taticas da grande estratégia
do treino para a democratizacgao do poder, sem as distor-

¢tes do mando.

Democracia, como forma ideal para o exercicic do
poder gue emana do povo, gue integra a contribuicao pessoal,
original e Unica de cada cidaddo, deve ser com-partilhagao
pox opgéo consciente, responsivel e solidaria, de uma totali
dade de poder. Essa com~partilhacgac & tarefa ingente que exi
ge paciéncia e pertindcia, como toda aprendizagem, especial
mente quando esta tem gue comegar pela ultrapassagem de es
guemas institucionalizados objetivamente.

Entre as instituigoes envolvidas e diretamente res

ponsabilizadas por esse processo de aprendizagem, poucas,
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além do lar, estariam em posicac tao privilegiada como a es
cola, para levar a bom termoc tamanha tarefa de estabeleci-
mento das regras do jogo democratico. A escola, sob certa
forma, melhor que o lar, enseja por sua estrutura e propési
tos uma melhor e mais efetiva miniaturizagdo auténtica, gque

recapitula a sociedade como um todo.

Tudo indica ainda se estd longe de ver esta tran
sicao superada através da escola, recapitulando a democrati
zagao, como forma de estruturar-se para estruturar a socie
dade democritica. Quando se demonstrar, por exemplo que o
poder com-partilhado € mais poder do que o poder centraliza
do; guando ficar evidente gue a autoridade da chefia se re
forca e se redimensiona com a autoridade de cada um dos
com-participantes desta autoridade; quando se vir que isto é
mais forma de vida do que a vida do poder insulado”, entao
se terd a disposigdo de tentar a inovagac e € 0 gque se pre

tende com a doutrina follettiana.

A doutrina de Follett di o suporte de idéias para
uma escola como UNIDADE INTEGRAL. Quantc consta,nenhuma ins
tituicdo educacional apercebeu-se ainda da energética  revo
luciondria e positiva de suas colocagOes. A contribuicao que
se espera com esta pesquisa € vislumbrar otimisticamente es
ta viabilidade para superacgaoc das crises e do quase fracas
S0 por gue passa a praxis democritica atualmente, apesar de
se apresentar como a mais desejavel forma de governo até ho

je estabelecida.

1. Unidade Funcional

A escola pode vir a ser caracterizada como uma
UNIDADE FUNCIONAL DE TRABAILHO, conscante o modelo de Follett,
sob a condigio de as fungOes especificas dos pais, dos pro-
fessores, dos alunos e dos funciondrios serem todas CO*ORD@

NADAS na direci@o de uma totalidade, resultante da uniao,por
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integragao, de reagbes diferenciadas, ndo aniquiladas nem
absorvidas, mas intercompenetradas através do estabelecimen
to de reciprocidade.

O TODO resultante desta intersubjetividade, nao &
niveladox, homogeneizante, por suprimir as individualida-
des. Bem ao contrario, & uma criagdo nova, mais significati
va do gue cada uma das partes componentes, evidenciando um
aparente paradoxc onde se podera afirmar, com certeza, gue
© todo € muito mais do que o© somatdrio resultante das par-
tes. Até bem pouco se acreditava que o todo ideal tinha gue
ser resultante ou de imposigao de pontos de vista conflitan
tes, ou de solugdes de conciliac@o, ou mesmo ainda pelas con
cessoes ou renfincias que afetam a integridade das pessoas.
Para Follett, as diferengas devem coalescer, aparecendo con
tidas na solugadc criativamente encontrada:

Give your difference, welcome my difference, unify all

difference in the larger whole — such is the 1law of
growth. (...) Heterogeneity, not homogeneity I repeat,
makes unity..!

O fato fundamental para o redimensionamentc da es
cola &€ a tomada de consciencia dos envolvidos no processs, no senti-

do de cada um assumir o sew lugar: My place in the whele.

”I’iéce" in the whole {(escola = todo integrado; ,
nao & uma porgdoc definivel no espago, nem no tempo. O fato
de ser "diretor” ou de exercer as fungoes de "porteire” da ins
tituigaoc, nac coloca as pessoas em posicbes ou lugares gue
se possam fotografar. Coloca-se numa totalidade 88 visualil

zada pela tomada de conscié€ncia, pelc fato de cada um sen

1Mary Parker Follett, The New State, New York, Longmans Green
And Co., 1920, p. 40,
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tir-se "nova criatura” em al‘go "nove" {0 grupo total}, pela
uniac de reagfies diferenciadas. Assim sendo, cada um passa
a assumixr sua "posigao-no-todo” sem as discriminacdes artifi-
cials de "donos da escola" {chefes),; "objetos” a serem traba
lhados (alunos), categorias inferiorizadas pela fungao de
servir {funcionarios, serventes) e, principalmente, 0s pais
gque nela deverao entrar sem constrangimentos, mas com a con
fianga da responsabilidade de co-participacaoc no todo. Cada
um é centro e & pdlo. Cada um valerd o grau de  criativida
de na sua participacaoc. O todo da escola, portanto, brota
da DIVERSIDADE INTEGRADA, base da co-operacac e matéria-prima da

co-ordenagao.

Como. toda mudanga de mentalidade se caracteriza
por um processo lente, em virtude da inércia social na maxr
cha da humanidade, o co—ordenador desta mudancga deverd re
vestir~se de pertinicia e paciéncia para instaurar a espon
taneidade desta tomada de consciéncia, através de CUrsos,
seminarios, debates, mesas redondas e dindmica de grupo, a

fim de dar eficicia ao movimento de transformagao.

Desenvolveu~se, acima, ¢ primeiro componente da

estruturacac ou da re-estruturagac dindmica de uma escola:

1 - Conceito de "totalidade": individuos integrados

num todo (seeking the whole/being the whole);

2 - Totalidade mails que a soma das partes: diver
gificacdo integrada, NAGC HOMOGENEIZADA;

3 - Diferencas: assumidas {(nac abolidas, nem ani-
guiladas, mas mantidas pels hetercgeneidads
ACEITA = unidade do todo;

4 - "Place in the whole': os "individuos" se integram
criativamente no todo, conservando suas indl

vidualidades;
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5 - "Tomada de comsciencis”: de pertencer a uma 'tota
lidade” — buscar ¢ grupo. N3o estar ne  grupo,

mas ser-grupo, sem se perder no grupo;

6 = "Hudancas de mentslidade” ("metanoia): Doutrinagdo
e treinoc, até que cada um sinta-se-grupo = "feeling

the whole" — base da co-operagao;

7 - este "elan" na-direcao-do~grupo, constitui um
"PROCESS0". Sua condugac & CO-ORDENAGAO de Uni
dade Funcional = "diregao de escola”... um novo
perfil social.

2. Processo

Em contraste com o teor da emocionalidade que pre
domina na multidao, & sobre a racionalidade gue, principal
mente se sustenta © grupo. A nogac de ‘unidade funcional”, im
plica, portanto, uma necessidade de racionalizagao, de re
flexao, de treino mental, por assim dizer, para provocar a
gradativa mudanga de mentalidade, ensejando uma tomada de
consciéncia para autonomia de cada individuc gue livremente
se assume comc integrante diferenciado de um PROCESSO. "Pro
cesso' &, portanto, um segundo conceito operacional, outra

idéia~instrumento.

Adotando ¢ principio de resposta circular - raa
coes circulares, bem conhecide na psicologia, Follett nac
"fotografa' as "diferencas individuais"” integradas num todo; ela
prefere sentir as individualidades no todo. Cada um, ao se
inserir no grx:;p@? torna-se uma 'nova criatura”, uma Tparte’” com
algo diferente, original e inico,; gue integrada ac todo con
tribui para que ¢ resultado (totalidade) seja mais gue a2
simples soma das partes. Este algo novo de originalidade

"sui generis” brota do sentir-se-todo. Este, poOr sua vez,acres
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centa algo mais, em interacgdo, significativa e enrigquecedo
ra, para © indivuc e para a totalidade constituida por ele
e por outros, em reflexo circular, interativo, induzido,

do gual resulta o "comportamento circular” de sentir-se-todo,

cuindo um todo. Desse campo de forgas brota uma dindmica no
va, mais significativa, a cada momento, em virtude do pro
cesso permanente de trocas,de reciprocidades.Bsta dindmica constitul

um Tvir—a-ser' permanentemente rencovado. £ um processe.

Neste processo, as experienciac¢es sao "progressi
vas", @ as situacOes se sucedem, interativamente, acrescidas
de novas criatividades, as guais por sua vez, redundam am
novas criatividades, indefinidamente. Donde a “experiencia pro

gressiva” de um comportamento totalizante,

C constructo de Follett traduz esta idéia em ter
mos de cadeia ~ COMPORTAMENTO INDIVIDUAL <+ SITUAGOES OBJE
TIVAS < EFEITOS EM RECIPROCIDADE. Disso resulta uma "SI
TUAGAO EM DESENVOLVIMENTO®™, ou o prdprio "processo'.

Como fatores do 'processo” escolar, ter-se-ia con
figurada uma situagac em permanente desenvolvimento, resul
tante das interagoOes (comportamento circular) entre os pais,
0s professores, aluncos e funcionarios, engajados num '"elan”

integrador, 3 base dos seguintes elementos de um DroOCesso:

1} - "Idéia coletiva": cimento do grupo ou totali
dade. Cada professor, alunco, funcionarioc ou pai, como indi
viduo, tem sua "idéia individual"., Relinem~se para  discutir,
apreciar e integrar estas idéias individuais, diferentes,
eventualmente, ou mesmo conflitantes, numa metodologia gue
Follett chama de "composicao de idéias” que  resulta numa
"ideia coletiva” {mais do gue a soma das idéias individuais,
por ser resultado de integragac, onde cada idéia individual

obteve seu lugar, sem imposigoes, sem concessces).

2} = "Simpatia: "sympathy is a whole feeling', brota

da interrelagao de idéias individuais, transmutadas em
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"ideia coletiva”. A simpatia & o processo de similaridade em
busca de certo acabamento. Trés momentos, portanto: ideias in
dividuais dintercompenetrando-~-se, na diregac da busca solida
ria da ‘‘idéia coletiva" por composigdo gue estabelece a "simi-
laridade". Esta "similaridade™ que enseija adesdo as idéias de
todos, integradas numa IDETA COLETIVA, essa "adesao a idéia
coletiva", produz a VONTRDE COLETT

Na escola, a fungac precipua de um "diretor" —pala
vra que na perspectiva follettiana deve ser definitivamente
substituida por CO-ORDENADOR - serid, portanto, levar os
pais-alunos-funcionirios & adesdc a uma idéia coletiva, o©b
tendo, assim a VONTADE COLETIVA, gue consolida a vida da es
cola, transformando-a num "PROCESSO PERMANENTE DE DEMOCRATI
ZACAO" auto«vcriagéd e auto-atualizagaoc de todos os  mem-
bros, através de formas diversificadas e gradativamente ple
nitudinizantes, concretamente cbservaveis como "novas” e sem
pre mais "'perfeitas” formas de AJUSTAMENTO.

3) - VONTADE COLETIVA: feixe de propSsitos unifica
dos e, mais gue isso, "elan” unitirioc, vigorosc, traduzindo
uma perfeita, {ou pelo menos desejidvel, comc perficiéncia
permanente} DEMOCRACIA na escola. Provém dai a  relevancia
do processo na escola: a vontade coletiva acabara sendo, na
vida social, o elemento componente da democracia como forma

cocletiva de poder mais autenticamente vivenciada por todos.

Nessa ''democracia®™ ou "vontade democratica" brota, es
pontaneamente, um conjunto de instrugac de agao, de praxis,
através de conceitos elaborados pelo prdprio grupo, com to
das as suas implicagoes: "direito”, "dever', "sociedade", "liberda
de', "lei"™ e "progresso', E a fFferramenta coz}céptual a ser tradu
zida na agac — sem esteredtipos impostos, & nem mesmo pro
postos, mas “conceitos operacionais” reelaborados pelos pais,
pelos alunos, pelos profemsores e funcionérios, conjunta-

mente, COMO eXpPressac pessoal e ao mesme tempo coletiva. Co
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mo instrumentos de acac, ©s seguintes conceitos nio se cris
talizam como "esteredtipes', de uma moral heterdnoma,pelo gim
ples fato de sua elaboragac ser uma permanente reelabora-
gao, em vitude de o compoxrtamento circular constituir-se uma
espiral. Portanto, sao conceitos que se redimensionam pelo
processo e pela "mais criatividade" gque cada um no grupo vai
adguirindo pelo crescimento humano e pelos imperativos da
ampliagao da tomada de consciénecia. Quanto mais operaciona
lizados, mails redimensionadcs; vivenciados e plenitudiniza-
dos dentro do ambiente da escola. Sac, entre outros, os se

guintes:

1) "direito”: atribuicao, a cada um, do que & seu,
isto &, aguela vontade coletiva integradora das vontades in
dividuais. Direito nao & uma norma imutivel, que deva pre
servar uma tradicac romana de milénios. Nac é um "super-ego”
a ser introjetado por aceitagado passiva. Ninguém deve sub
-meter~se passivamente a direitos: bem explicado,submeter-se
passivamente & abdicar-se da criatividade. Isso nio signifi
ca um desprezo pelos sistemas normativos criados pelo agre
gado cultural da humanidade. Pelo contrério, o Direito Roma
no, © Direito Civil e todos os ¢ddigos, sao redimensionados

1

pelo "processo', passando a ser expressac de uma vontade cole
tiva. Reassumidas as formulacgoes do direito, elas,assim,pas
sam a ser multo mais significativas gue as letras mortas do
texto da lei: elas nao passam a ser obedecidas porgue foram
impostas - elas passam a ser cobedecidas por serem a verda
‘dade da vontade coletiva assumida individualmente.Neste sen
tido, todos os cddigos vigentes serac reassumidos e torna-~
dos "coisas pessocais”, vontade propria, de aceitagéc livre &,
portanto, indiscutivel. Obedi&necia cega ficaria, ent8o,subs
tituida, na escola, por cbediéncia voluntdria, sem sacrifi
cio pesscal, justamente porgue se obedece dquilo gue se
aceitou como sendo digno de ser obedecido. Ao deparar-se o
aluno com normas, regulamentos, OuU MESMC COm OS dispositi

vos legais dos cbdigos e do direitoc em geral, ele nada mais
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faz, neste casc, do gue reencontrar-se com aguela vontade
coletiva gue ao longo da histdria e na estdria da vida do
colégio foi codificando por adesac as idéias coletivas, uni

dade de integracic das id&ias individuais;

2} "dever” : Vpapel®” de estudante, funcionirio ou
professor, & uma figura cultural e psicoldgica, implicando
naguela 'parte” gque a cada um & consignada no todoc come par
te do todo, gerandc correlativamente direitos e deveres. E um
cumprimento de compromisso de cada um consigo mesmo e com a
comunidade, donde a relevancia disso para a escola: a disci
plina gue brota do interior e se traduz em auto-disciplina,
por se tratar de auto~compromisso;

3} "sociedade’: perfil do grupc e dos grupos entre
si, externamente manifestado como sistema normative. As es
colas seriam o campo do ensaio e erro para ¢ exercicio da

cidadania responsavel;

4} "Liberdade™: "My share in creating”. 0 conceito
aqui nac & entendido como estreita opcdo entre duas alterna
tivas, mas como processo de progressiva identificagao da
vontade individual com ¢ todc, sendo gue quanto maior for a
gama de relacionamentos, malor a liberdade; a escola tradi
cional estreitou e quase gue radicalizou a opgao: uma Gnica
entre duas conflitantes. Na perspectiva em estudo, professc
res e alunos sentem-se livres, na medida em gue ampliam a
propria identificacac com a vontade coletiva da comunidade,

sem dominio de uns pelos outros;

5) "Lei’: na concepgao de Follett, o aspecto ori
ginal e altamente persuasivo, por ser verdadeiro, & este:
ninguém cobedece as leis dos outros, pois, na escola, em <o
munidade, cada um tem um “place” no "whole a-making™, =, gquando
o todo legisla, cada um € guem legisla; neste sentido, nao
h& capitulacao em obedecer A lei, hd coeréncia de cada gual
consigo mesmo, ac aceitar as normas ditadas pelo proprio re

laciocnamento humano da escoela gue as passa a enxergar como
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"preventivas” e jamais “punitivas”. Lei em contextc abstrato,
como entidade autdnoma, nac deu os resultados gque se espera
va: & preciso adesdo, sem a gual germina © autoritarismo,
gue nac comporta diferencgas, que nao aceita a critica e gque
s& satisfaz com o ritual da submiss3o pela submissao: um va
lor infinitamente insignificante para campensar a integridade da pes
soa afetada pela autoridade de investidura;

6) ‘'progresso': tanto o material como ¢ espiritual,
& sempre o resultado de um esforgo individual integrado no
coletivo. Nao had progresso por substituicao, nem por supres
sao de contribuigao individual. O progresso do individuc re
dimensiona-se pelo progresso da comunidade, ¢ qual, por sua
vez, reflui sobre o individuo, numa interagaoc progressiva.
Numa comunidade de escola, esta idéia elimina a competi
géo, que faz apelo ao egoismo ou, por vezes, enfatiza de-
mais o altruismo: em seu lugar, surge a co-operagao para O
progresso da coletividade.

Assim sendo, completam-se os dados componentes de
uma UNIDADE FUNCIONAL PELO PROCESSO.

1 = Elementos do processo

1,1 - "ideia coletiva": composigao da comu

nidade escolar®;

1.2 - "simpatia": estabelecimento da "similari
dade entre ideéias individuais” -—  "'whole

feeling” comunitério escolar;

1.3 - "vontade coletiva™: produto da  adesao
ds 1déias coletivas de uma comunida
de escolar — valor central da demo
cracia;
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1.4 ~ "democracia”: tramitagdo dos membros
de uma escola, dos alunos, principal
mente, em membros da sociedade, pelo
exercicio da ades@o ds idéias coleti
vas~-vontade coletiva, exercicio ten
tendendo a '"plenitude” da cidadania
adulta.

2 - Conceitos operacionais

Sentimento experimentado na reelaboragao
pessoal e coletiva de um instrumental tam
bém pessoal de agio:

2,1 ~ "direito”
2.2 - "dever"
2.3 ~ "sociedade”
2.4 - "liberdade”
2.5 - "lei”™

2.6 ~ "progresso”

3. Para uma Metodologia do "Conflito Comstrutivo™

A estruturacac de uma escola nos moldes de uma
UNIDADE FUNCIONAL, pela integragao total de professores,alu
nos, funcionérios e pais, € um desafio 3 primeira vista in
gente, porém menor do que equacionar a problemdtica resul
tante dos comportamentos desviantes, contestatirios e delin
glientes gue se alastram entre a juventude atual, em decor-

réncia, em boa parte, do fracasso pedagbgico.

, Para uma educag¢aioc preventiva, mais positiva e sem
cicatrizes nem dispersao de energias, a doutrina "follettiana”
aparece uma diretriz altamente otimista e dignificante. E
mais uma ideclogia do gue mesmo uma filosofia de educagao
ou uma teoria da organizagao. Suas colocagdes nac sac  fa-

ceis de serem captadas e menos ainda de se transporem para
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o campo restritoc da escolarizagao. Ela € um misto de psico
logia do grupo, psicossociologia, administracao, £ilosofia
de vida, experiéncias pessoais, traduzidas em formulacgoes
"sui generis”. Pode até mesmo ser enguadrada como Tutepia’ . E
utopia, na expressao de Pierre Furter & o defeito mais carac
teristico dos educadores ?. Distinguindo entre "Otica utOpica” e
pensamento utdpico, este Autor diz gue € necessaria a  uto
pia para os educadores: & uma maneira simples de despertar neles
{(nos homens passivos e estagnados) a consciencia das possibilidades que
tém de ir além do status quo, de multiplicar os possiveis e de criar no
vas alternativas °. O trabalho de Follett se afigura como uma
utopia com potencialidades altamente positivas ainda inex-
ploradas e guase totalmente desconhecidas no Brasil.Riesman
vé nas utopias todas, rastros de uma metodologia comum de

pensar e gue pretende.

a} testemunhar wuma mudanga radical da realidade;

b) lembrar, em gualguer situagao, gque o possivel

existe;

c) gue este possivel pode realizar-se racionalmen

te:

4) gue, por isto, € necessario ter esperanga no

futuro.*

Como a vida, em seu bojo bioldgico, traz uma dia
lética dos contriaricos; como a histdria é submetida & lei ou
constante dos desafios € das respostas, assim, na vida comu
nitaria de uma escola, existem os desafios a provocar resg
postas. E uma das maiores fontes de desafios sao os confli

tos. Conflitos gue se institucionalizam, gque ocupam a dtica

zi’ierre Furter, Educacac e Reflexdo, Petrdpolis, 2a. ed., Edi-
tora Vozes Ltda., 1968, p. 35,

BIbid,, p. 38,
44pud. P. Furter, Ibid., p. 37.
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vesga dos "administradores” burocraticos da estrutura forma
1istica e gue sdo tidos como o Onus maior das fungoes de
gquem dirige. Follett, entretanto, fez do conflito um elemen-
to positivo, construtivo, criative. Ela diz gque os confli
tos s3c a esséncia da vida. E preciso nao contrapor confli
tos, mas confronta-los. Dando as boas-vidas as diferengas
individuais ("Welcome difference’), nelas a Autora viu uma fon
te de enriguecimento das situagles escolares; nac sac  dis
tGrbios de equilibrio,mas oportunidades para integracao. E
a heterogeneidade que fabrida a unidade. A apresentagao dos
conflitos & a prdpria antecipacac do progresso. Sua resoclu
¢ao & medida de progresso. Respeitar conflitos & adiar  sua
solucao. Resumindo o enfogue otimizante e fecundo da - Autgo
ra, tem-se o conflito numa escola como fator de seu progres
s0, simplesmente porgue ele tem gue ser considerado COomo
CONFLITO CONSTRUTIVO. O importante & saber confrontd-los pa
ra integra~-los, donde a sua METODOLOGIA DO CONFLITC CONSTRU
TIVO.

A norma mais importante &: os conflitos nao devem
ser eliminados, mas integrados. Ha uma forga construtiva nos
embates conflituais. HA uma dinamica de criatividade no con
flito: discutinos e chegar a "alge novo”. Issco importa, nu

ma escola, na adogac de sua metodologia:

1) Evitar a imposicac de uma das partes conflitan
tes: todos os membros de uma éscola, do funcionaric tido co
mo mais humilde at& ac diretor, todos, sem excegac,tém seus
conflitos de opinides, de julgamentos, de opgoes em matéria
de planejamento, de diagnose da realidade educacional. 80
' bre problema de disciplina, sobre a dimensan da escola etco.
O conflito & uma decorréncia das diferengas individuais.Por
isso, eles s3o inevitdveis. Ao confrontd-los positivamente,
Follett nao acredita ser solugdc a supressao de uma das par
tes conflitantes, nem a imposicao de um posicionamento 50

bre outro, eliminando-o.
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2) A Conciliacao = mudanca spenas quantitativa

A generosidade da concessao de uma das partes,
ou o tato para gue issc ocorra, € solugac por adiamento,que
nao & solucgaoc. 0s conflitos retornarac, cedendo uma das par
tes. Algo desejado &, neste caso, cedido,e ceder & comprome
ter a integridade da pessoa humana. No compromissc, nac hé
mudanga qualitativa. O compromisso sd seria valido se s
alunos e professores, funcionidriocs e pais ja fossem pessoas
acabadas . Nos ajustes gquantitativos dos conflitos escola-
res, resolvidos 3 base de conciliacado, NADA SE CRIA, per
de-se uma parte, instituciocnalizando a outra que &€ meia par
te da totalidade atingida. De acordo com Follett, a solugao
seria a

3) Integragac dos Conflitos

No primeirc método, o da imposigéo, hd uma mu

danga nas 1déias e nas tendéncias para agir.

No sequndo,constata-se apenas uma permuta de
"opposed rights of way": € uma gangorra, gue nas escolas provo-
ca sempre a triste evocagaoc de milindres. Exige-se a curto

ou médio prazo, a contrapartida da reciprocidade em ceder.

e

A sugestao entao & a INTEGRAGACO, para a qual hd uma sistemi

tica em conduzi-la:

a) "Cards on the table": professores "abrem o jogo"
e exteriogrizam livremente © seu ponto de vista. Obviamente,
poderac surgir as cclocagoes divergentes e até diametralmen

te opostas, emergindc os conflitos;

b) "Break up wholes": a andlise  dos anselos
alheios, deve ser controlada previamente, antes das deci~
soes. Esta anilise & um "fracionsmente” do problema  detecta
do, como desafio. Fraciomamento que procede através da iden
tificacao das diferencas e das semelhangas. E uma tatica
progressiva, um “processo” ao longo do gual, muita coisa pode
ocorrer e até evidenciar-se a inexisténcia de conflitos no

essencial. Mesmo assim, se persistirem os conflites, a re
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gra maxima e: CONFRONTAR OS CONFLITOS E NAO PESSOAS. Para o
confronto imparcial das diferencas, adota-se um ''padrao de re
feréncia", a partir do gqual se inferem as solugdes criativa
mente propostas para idéia coletiva, para a agao  comunitd
ria. B no campo da agao gue as diferencas ocorrem geralmen
te e nao no das idéias. Elas & que sao integradas e nao as
pessoas. Um indivIduo, como abstragao, nac encontra  outro
individuo, ao passo que uma atividade encontra outra ativi
dade . E guando se descobrir uma nova atividade que incorpo
re os contrarios, cria-se, entao, algo‘novo ao gual se ade
re, mantidas as integridades individuais e respectivas e nao
envolvidas condicionalmente na confrontacao. E guem 'contro
1la" esta confrontacac, nac controla pessoas, mas idéias. Em

sintese:

1 ~ Nao imposicao: atinge a integridade pes
scal ;

2 - Nao conciliagao: solugao por  adiamento,
implicando em mudanga apenas quantita

tiva:
3 - Integragao

3.1 - "Cards on the table": exteriorizagao
dos pontos de vista (conflitantes
©ou nao) ;

3.2 = "Break up wholes”: tatica do fracio
namento, para seletividade cons
trutiva de uma nova idé&ia, gque se

torne coletiva, para adesdo (von

tade coletiva — democratiza—.

zagao) .
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4. Conclusoes Finais

Concluinde, torna-se Obvia, também, a necessidade
de se evidenciarem na estruturagac de uma UNIDADE  FUNCIO-
NAL, as atribuigles respectivas das pessoas envolvidas no
processo. Seu controle, sua co-ordenacio. Neste sentido, ha
colocagoes perfeitamente transponiveis para as s ituagoes con
cretas da escolarizagao, coOme as gue Seguem:

a) a "direcao" & substituida pela "co-ordenacgao”

"Co—ordenar" & um PROCESSAMENTO de idéias indivi
duais para idéias coletivas, cuja adesao resulta em vontade
coletiva, alma da democratizagaoc da vida escclar, das condu
tas de guantos estejam envolvidos no processo. Co-ordenar &
deflagrar o processc de integracao permanente e livre de

blogueios emccicnais;
b) a "matriz" do processc de integracac & a evocagao

0 co-ordenador na escola deve procurar elimi-
nar os blogueios, ensejando a oportunidade permanente de
sugestoes, de LIBERAGCAO de algo interior, que cada profes
sor, cada aluno, cada funcionario e cada pai possui, Nesta

liberagao estd o fundamento da co-ordenacgao. Isto implica:

c) "controle': & oportunizar a "liberacgao”  daqguilc
que val dentro de cada um, como ensejo de exterizacao de
riqueza, de idéias novas, de contribuicdes. A capacidade de
ensejar liberagac estd na razao direta da provocagao de exte
riorizacao de critérios pesscais. E a habilidade em contro-
lar, unificar critérios, € o INDICATIVC MAIOR DE

2%

d) autoridade: nac & algo pré-existente, nem o a
priori" da autoridade por investidura, nem um esteredtipo ao
gual todos se devem submeter. A dimensao da autoridade & a

dimensao com gue alguém consegue ensejar a  exteriorizagao
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de idéias individuais, na medida em gue esta dimensZo e ha~
bilidade levam 3 integrag@o destas idéias em id@ias coleti
vas, oportunizando as adesCes em vontades coletivas para de
mocratizacao das decisoes a serem tomadas por ocasido da

agao., Neste sentido, a autoridade tem Ypoder”, que consiste

no RECONHECIMENTO DA HABILIDADE gue alguém possui para o
cotrole {autoridade em acaoc), a fim de que certas coisas
acontegam ou sejam um instrumento causal de trocas, de in

tercambio, do estabelecimento de reciprocidades, da integra .

gao de conflitos, da confrontagdo de idéias pela  integra-
cac. Essa “habilidade" & a medida da AUTORIDADE, seu poder e
seu valor. E esta capacidade especifica para uma tarefa tam
bém especifica gue gera AUTORIDADE. O reconhecimento de to
dos para com esta habilidade gue alguém possuir e demons-—
trar concretamente, por ocasiaoc dos processocs de "evocag%o“
(liberacao de pontos de vista individuais) e por ocasilo da
integragao destas matérias-primas de vontades coletivas, &
isto que devera provocar a INVESTIDURA DA AUTORIDADE, emn
conseqliéncia de atitudes demonstradas e do prdprio mérito
evidenciado no habil controle gue unifica funcionalmente uma

organizacgao.

Os principios fundamentais estabelecidos por Follett,

aqui canalizados na organizagao escolar s3o 0s seguintes:

1. Co-ordenar € ensejar o contato direto de todos os res~
ponsavels envolvidos na tomada de decisao para a  acac
dentro da escola: pais, professores, alumos e funcicné
rios. Ha e pode haver inlimeros niveis de co-or
dengao de controles de liberac¢3co: em cada se
tor, area de servigo, centros, departamentos etc.,
h& co-ordenagoes parceladas. A grande co-orde
nagao se traduziri entdc como co-ordenacdc das
co-v—ordenagées (egquivalentes a diregéo,chefiasg

encarregadas na estruturs anterior).
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2. Co-ordemar & integrar, a partir de niveis mais baixos,

3.

até a instauracac da unidade funcional como totalidade
abrangente, atraves de uma "metodologia do conflito
construtive™, am c{ue se evidencie a capacidade de con
trole na forma desejavel para a investidura ou congoli

dagao da autoridade e do poder, por reconhecimento.

Co-ordenar @ ensejar o correlacionamento de todos os fa
tores de uma mesma situagdo, pela co-ordemagac horizon
tal e pela interpenetracac de autoridade, "Genuine con

trol is activity BETWEEN, not influence OVER.”

Co-ordenar, finalmente, e demonstrar habilidade de con
trolar fatos e maoc pessoas, sentidndo a fungZo como um
processc continuo em aspiral sscendente como a pripria

vida.

Moreover in society every individuzl may be a complete
expression of the whole in a way impossible for the
parts of a physical organism. When each part is itself

potentially the whole; when the whole can live completely
in every member, then we have a true society,and we must
view it as a rushing of 1ife - onrush, outrush,inrush —

as mobile, elastic, incalculable.Protean energy seeking
fitting form for itself™,S

Dai se poder enxergar gqudo distante ainda se es

td de obter numa escola esse tipo de investidura pelo reco

nhecimento da habilidade de controle que & co-ordenar. Os

diretores sao impostos, mediante portaria gque atende a cori

térios bem extrinsecos, por vezes, e atdé mesmo conflitantes

com as eXpectativas dos gue se sentem partes de um todo,mas

5

M.

P,

Follet:, The New Btate, pp. 77-78,
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que realmente nac & um todo, a partir do prépric decreto
baixado.

H& necessidade de uma reestrutura total da organi
zagao escolar. Estas idéias agui foram ventiladas como hipd
teses operacionalis para uma viabilidade gque &€ uma utopia,
‘mas bem proxima e ac alcance dos que fazem da vida de educa
dores uma ousadia sadia e esperangosa. E uma verdadeira re
volugac, mas dagquelas gue se deflagram aproveitando tude o
que al estd, integrando os elementos fragmentdrios de  uma

realidade escolar, formalista, burocratica e estereotipada.
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