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Se és capaz de pensar - sem que a isso s0 te atires;
De sonhar - sem fazer dos sonhos teus senhores;

Se encontrando a Desgraga e o Triunfo, conseguires,
Tratar da mesma forma esses dois impostores;

Se és capaz de sofrer a dor de ver mudadas

Em armadilhas as verdades que disseste,

E as coisas, porque deste a vida, estragalhadas

E refazé-las com o bem pouco que te reste;

Rudyard Kipling

... Nossos conhecimentos fizeram-nos céticos; nossa inteligéncia,
empedernidos e cruéis. Pensamos em demasia e sentimos bem pouco.
Mais do que de maquinas, precisamos de humanidade. Mais do que de
inteligéncia, precisamos de afeicao e dogura. Sem essas virtudes, a
vida sera de violéncia e tudo sera perdido.
... lutemos por um mundo de razdo, um mundo em que a ciéncia e o
progresso conduzam a ventura de todos nos.
... 0 sol vai rompendo as nuvens que se dispersam! Estamos saindo da
treva para a luz! Vamos entrando num mundo novo - um mundo melhor,
em que 0s homens estardo acima da cobica, do 6dio e da brutalidade.
Ergue os olhos, Hannah! A alma do homem ganhou asas e afinal
comega a voar. Voa para o arco-iris, para a luz da esperanga. Ergue os
olhos, Hannah! Ergue os olhos!

Charles Chaplin

“Quando vemos o mundo como uma MAQUINA,

CONTROLE é a forma apropriada de administra-lo.

Mas ao considerarmos o mundo como um SISTEMA VIVO,

a melhor forma de nele conviver nao é pela busca de seu controle,
mas sim por PARTICIPACAO, DIALOGO E COOPERACAQ.”

Fritjof Capra

Ao término de um periodo de decadéncia sobrevém o ponto de mutagéo.

A luz poderosa que fora banida ressurge. Ha movimento, mas este ndo é gerado pela forga...

O movimento é natural, surge espontaneamente. Por essa razéo, a transformagéao do antigo

torna-se facil. O velho é descartado, e o novo é introduzido.

Ambas as medidas se harmonizam com o tempo, nao resultando dai, portanto, nenhum dano.
I Ching
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RESUMO

ROMANO, Cezar Augusto. Universidade Tecnolégica: Conceituagdo da
Organizacao e Delineamento da Estrutura e da Gestdao Fundamentados no
Conhecimento Socialmente Significativo. 2005. 255 p. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de
Producgao, UFSC, Floriandpolis, SC.

Diante de um mundo em transformacao, existe a percepcdo de que ha uma crise
permanente na Universidade, pois ela igualmente modifica-se, em consequéncia de
sua natureza de instituicdo contemporanea, que se expressa nos diferentes lugares
com especificidade prépria.

O universo ilimitado e em expansao das demandas sociais sobre a universidade,
constitui causa essencial da percepg¢ao da atual crise universitaria, ndo sé no que se
refere aos aspectos peculiares do Brasil, mas também em seu conceito. No entanto,
€ este mesmo conjunto de demandas que forma o guia da busca de respostas
adequadas e, acima de tudo, de um reposicionamento social da instituicdo
universitaria, sendo sua reinvengcdo, ao menos sua especializacdo para
determinados contextos sociais.

A participacado da universidade no esforco de desenvolvimento da sociedade nao é
mais uma relagédo cuja necessidade esteja em discussdo. O que se questiona sao
as melhores formas de efetiva-la. Para tanto, é preciso ir além da fungdo docente
tradicional, da formagédo de recursos humanos, e implementar novos mecanismos,
procurando respostas aos desafios imediatos colocados pelas novas tendéncias da
sociedade em transformacgao.

O desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e da capacidade de inovagao contribui
significativamente para o avan¢o da sociedade. Os programas de pesquisa, de
producdo de tecnologia e de ensino precisam ser projetados em fungdo das
necessidades de conhecimento e de tecnologia que tenham as populagbes de uma
regido definida. Nao se trata de atender a demandas, mas a necessidades, cujo
conhecimento também depende de estudo, pesquisa, organizagdo de conhecimento
de diferentes areas.

Este trabalho visa, a partir de fundamentos contextualizados nos cenarios do
conhecimento, da tecnologia, da inovacgao, da aprendizagem, da organizagao, da
gestdo, da universidade e da sociedade, conceituar a organizagao e delinear a
estrutura e a forma de gestido de uma instituicao universitaria, publica e
especializada no campo do saber da tecnologia, ou seja, uma universidade
tecnoldgica, sob a o6tica de uma organizagao do conhecimento, em que a
missao primordial de gerar, disseminar e aplicar conhecimentos seja privilegiada
pela estrutura da organizagdo e, principalmente, pelo modelo de gestéao
desenvolvido, implementado e mantido.

Palavras-chave
Universidade. Organizagao. Gestdo. Conhecimento. Sociedade.
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ABSTRACT

ROMANO, Cezar Augusto. Technological University: Organizational
Conceptualization and Structure and Management Delineation Based upon
Socially Significant Knowledge Management. 2005. 255 p. Thesis (Doctorate in
Engineering of Production) - Post Graduation Program in Engineering of Production ,
UFSC, Floriandpolis, SC.

Foreseeing a world in transformation, exists a perception that there is a permanent
crisis at the University, therefore it equally modifies itself, in consequence of its
nature of contemporary institution, that express in different places with proper
specialties.

The unlimited universe and in expansion for social demands over the university,
constitutes essential cause of perception of the current university crisis, not only in
Brazil, but in its concept. However, this exactly set of demands that constitute the
guide for search of adequate answers e forms, above of everything, of a social
reshuffle of the university as an institution, maybe its resurgence, at least its
specialization for determined social contexts.

The participation of the university in the effort of the society development is no longer
a relation whose necessity to debate. What it is questioned are the best forms to
accomplish it. For such a way, it is necessary to go beyond the traditional teaching
function, the preparation of human resources, and the implementation of new
mechanisms, looking for answers to the immediate challenges placed by the new
trends of the society in transformation.

The development of science, technology and capacity of innovation contributes
significantly for the advance of the society. The research programs, education and
technology production need to be projected in function of the technology and
necessary knowledge that have the populations of a defined region. It doesn’t mean
to take care of the demands, but the necessities, whose knowledge also depends on
study, research, organization of knowledge of different areas.

This work aims, from contextualized basis in the sceneries of knowledge, technology,
innovation, learning, organization, management, university and society, to
conceptualize the organization and to delineate the structure and the form of
management of an university, as public and specialized institution, in the field
of technology, as much as, a technological university, under the optics of an
organization of knowledge, where the primarily mission is to generate, spread and
to apply knowledge, privileged by the structure of the organization and, mainly, by the
developed model of management, implementation and support.

Key-words:
University. Organization. Management. Knowledge. Society.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

Subsidios oferecidos pela histoéria e projegdes abrangentes servem de
reorientacdo aos paises, aos negocios e a formagéo pessoal, possibilitando-lhes a
posicionar-se adequadamente e em alinhamento com o progresso global. E
fundamental analisar como as nagdes, as comunidades, as organizacgdes, e, neste
estudo em particular, a instituicdo universitaria, ajustaram suas formas de agir para o
aumento da qualidade de vida dos individuos e sua presenga no contexto global.

O desenvolvimento cientifico e tecnolégico constitui elemento central do
esfor¢co nacional para um desenvolvimento social sustentado e centrado no ser
humano. Ndo é mais novidade que, para um pais poder participar da economia
mundial de forma cada vez mais interdependente, € fundamental a existéncia de
politicas integradas nas areas de ciéncia e tecnologia que considerem, entre outros
aspectos, o estreitamento dos lagos entre o saber académico e o setor produtivo,
ambos focados na sociedade.

Deve-se entender que, com os processos de comunicagcdo atuais e com os
velozes meios de locomogéao, a forma de atuagédo das pessoas e das organizagdes
passou por transformacdes em seus fundamentos, construindo ou intensificando
parcerias e redes de relacionamento, passando a formar verdadeiras teias. Nenhum
individuo ou pais é uma ilha deslocada no universo, mas sim faz parte de um
sistema global, influenciando em todas as consequéncias de decisbes extrafronteiras
e sendo, por elas, influenciado.

As mudancas nao estdo limitadas, entretanto, ao ambito das relagdes entre o
conhecimento e a tecnologia, entre o trabalho e a producgéo. Elas se manifestam
também na intensificagdo e visibilidade do fenébmeno da globalizagcdo das relagdes
econdmicas, no aumento da polarizacdo entre ricos e pobres (tanto entre paises
como no interior de cada pais), no acelerado e irreversivel processo de urbanizacao
€ no processo de redesenho do papel do Estado. Este item, em particular, alterou
dramaticamente a forma de agir das universidades publicas.

Esse conjunto de tendéncias fazem com que os individuos se defrontem,

atualmente, com sociedades que, além de apresentarem graus diversos de
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complexidade, diversidade e desigualdade, encontram-se em processo de rapida e
constante transformacao.

O termo globalizagdo tem sido utilizado em alusdo a uma multiplicidade de
fendbmenos que estariam configurando uma redefinicdo nas relagdes internacionais
em diferentes areas da vida social, como a economia, a tecnologia, a cultura, a
religido etc. Na esfera econbmica, a globalizacdo, segundo Oman (1992), pode ser
entendida como o movimento acelerado de bens econdémicos através das barreiras
nacionais e regionais.

Em outra acepgéo, podemos remeter o termo globalizacdo a reorganizagao
das estruturas produtivas e ao aumento dos fluxos comerciais e a crescente
demanda mundial, no presente contexto de aceleragcdo do desenvolvimento
tecnologico.

Outro importante elemento neste contexto diz respeito ao fato de que a
globalizacao tende a homogeneizar os padrdes de demanda (através das facilidades
de comunicagao, uniformizagao de preferéncias etc.), ao mesmo tempo em que, sob
os aspectos tecnoldgicos, organizacionais e mercadologicos, leva a fragmentacéo
produtiva e a diferenciagcédo de produtos.

Toffler (1995) defende o sentido da "terceira onda" como sendo um salto
importante a frente com que a humanidade se depara, defrontando-se com a mais
profunda convulsdo social e reestruturagédo criativa de todos os tempos. Segundo
este conceito, essa nova "civilizagao" traz consigo novos estilos de familia, maneiras
diferentes de trabalhar, amar e viver, uma nova economia, novos conflitos politicos
e, acima de tudo, uma consciéncia modificada.

O termo “civilizagdo” empregado por Toffler (1995) tem, segundo ele, o
objetivo de permitir ou facilitar a percepgado da abrangéncia das alteragdes sofridas
por uma sociedade ao longo do periodo em que ocorreram mudancas significativas
em assuntos tdo variados quanto tecnologia, vida de familia, valores, moralidade
sexual e epistemologia. Mudangas aceleradas e radicais em cada uma das muitas
dimensdes da sociedade, sejam culturais, tecnoldgicas ou sociais, criam néo apenas
uma transicao, mas causam uma transformacgao.

Toffler (1992) discorre que a humanidade passou por duas grandes ondas de
mudangas que alteraram significativamente o modo de vida dos individuos,
comunidades e da propria sociedade. Estas grandes mudancas foram assim

denominadas por ele de “ondas”, pela forga de arrasto que produz no modo de vida
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da humanidade. A primeira grande onda foi denominada, posteriormente, de
"Revolugao Agricola". Entre varias consequéncias, introduziu a possibilidade de vida
em um mesmo lugar, iniciando a vida em cidades, e permaneceu influenciando a
sociedade, com seu modo de agado, por quase trinta mil anos. A segunda grande
onda, a "Revolucao Industrial", iniciada aproximadamente ha trezentos anos, alterou
profundamente o modo de producéo, a familia, a comunicagao, os transportes e tem
ainda nos dias de hoje predominancia no modo de vida da humanidade.

A terceira grande onda de mudangas na humanidade, que se iniciou ha
poucas décadas, ainda n&o foi percebida por muitos e, 0 que é mais grave, esta
sendo negada pela maioria. Esta grande onda traz consigo uma maneira de vida
genuinamente nova, baseada em fontes de energia diversificadas - renovaveis, em
métodos de produgdo que tornam a maioria das linhas de montagem das fabricas
obsoletas, em familias novas - ndo nucleares, em escolas e corporagbes do futuro
radicalmente modificadas.

A "civilizagdo" emergente estabelece novo cdédigo de comportamento para
todos, transportando-nos para além da padronizagdo, da sincronizacdo e da
centralizagdo numa época, como a atual, em que as mudangcas em todos os
processos sao, nao somente rapidas, mas avassaladoras, tanto em visdes, sentidos,
comportamentos quanto em percepgdes. Alguns cientistas procuram explicar como
os sistemas se comportam na turbuléncia, como a ordem evolui de condi¢cbes
caodticas, e como os sistemas de desenvolvimento alcancam niveis elevados de
diversidade.

Ao buscar tentativas de explicacdo sobre os fenbmenos sociais que assolam
o planeta nos ultimos anos, e que recorrentemente sao descritos como mudancas,
rapidas, impiedosas, violentas e outros tantos adjetivos, autores diversos utilizam
diferentes termos. Ao considerar-se que mudangas em sociedades ndao ocorrem sem
causar conflitos, a metafora da histéria como “ondas” de mudancga, para Toffler
(1992) é mais dinamica e reveladora do que o simplismo de uma transigdo para um
“pOs-alguma coisa”.

Ja Drucker (1998) utiliza a denominagao de sociedade pds-capitalista, com a
ressalva de que a utiliza propositadamente na inexisténcia de um termo mais
apropriado. Também afirma que prefere utilizar esta expressdo a arriscar-se a

invencao de um termo que nao reflita a realidade que se apresentara.
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Segundo Lévy (1993) é certo que "vivemos hoje em uma destas épocas
limitrofes na qual toda a antiga ordem das representagdes e dos saberes oscila para
dar lugar a imaginarios, modos de conhecimento e estilos de regulagao social ainda
pouco estabilizados. Vivemos um destes raros momentos em que, a partir de uma
nova configuragao técnica, quer dizer, de uma nova relagdo com o0 COSmos, um novo
estilo de humanidade é inventado".

Schumpeter (1975) nos falava da "destruicdo criativa" como necessaria ao
progresso. Loebl (1978) repensou os pressupostos de Marx e da economia
ocidental, Woo (1970) analisou "as dimensdes invisiveis da riqueza". Giarini (1950)
aplicou os conceitos de risco e indeterminacao a sua analise dos servigos do futuro.
Weisskopf (1980) argumentou sobre as condicbes de desequilibrio no
desenvolvimento econémico.

A imaginagdo dominante no cidaddao comum sobre o futuro permite duas
imagens aparentemente contrastantes. A maioria das pessoas, que supostamente
se dao ao trabalho de pensar o futuro, supéem que o mundo que conhecem durara
indefinidamente. Acreditam que as mudancgas de hoje de alguma forma passarao, e
que nada abalara as estruturas econOmicas e politicas que Ihes sao favoraveis.
Esperam, confiantes, que o futuro dé continuidade ao presente.

No entanto, quando uma sociedade é atingida por uma ou mais gigantescas
ondas de mudancas, utilizando a analogia de Toffler (1992), e nenhuma ainda é
claramente dominante, a imagem de futuro parece estar estilhagada, tornando-se
muito dificil perceber o significado das mudangas e conflitos que surgem. Esta
colisdo entre modelos mentais desconfigura o vocabulario tradicional. As tendéncias
que se entrecruzam, criadas por essas ondas de mudancas, refletem-se no trabalho,
vida familiar, atitudes sexuais e moralidade das pessoas, despontando em diferentes
estilos de vida e comportamento eletivo. Esta aparente incoeréncia na estrutura
politica reflete-se e provoca uma desintegragao da personalidade. Em muitas partes
do mundo, em decorréncia da colisdo entre diferentes "ondas", vivenciam-se tensdes
sociais, perigosos conflitos e estranhas novas formas de poder politico que
permeiam as costumeiras divisdes de classe, raga, sexo ou partido politico.

Para que seja possivel vislumbrarem-se novas possibilidades, é preciso
compreender tanto a antiga onda que refletia o sistema industrial (Segunda Onda),
em que os adultos de hoje nasceram e moldaram suas mentes, quanto a civilizagao

ou sociedade do conhecimento (Terceira Onda), na qual muitos dos adultos e seus
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filhos habitardo. A tensao politica fundamental que permeia a sociedade atual e a
aparente inexisténcia de padrbes nos eventos atuais, impede os individuos de
perceber que ha uma ordem oculta peculiar que se torna detectavel assim que se
aprende a distinguir as mudancgas da "terceira onda" daquelas associadas a uma
"segunda onda" que se retrai. A questao politica mais essencial ndo € quem controla
os ultimos dias da sociedade industrial, mas quem molda a nova civilizagdo que
ascende rapidamente para substitui-la. Este desafio esta sendo jogado diariamente
nos diferentes conjuntos humanos organizados, sejam governos, organizagdes de
trabalho, entidades sociais ou universidades.

Huntington (1997) tenta definir o conflito com que se confronta 0 mundo como
sendo um conflito entre o mundo mugulmano e o Ocidente ou “o resto contra o
Ocidente”. Os conflitos atuais no Oriente Médio - entre judeus e palestinos e as
guerras no lraque e o no Afeganistdo — poderiam dar forga a tese de Huntington,
faltando-lhe porém maiores evidéncias ainda. Ja Paul Kennedy (2004) declara que a
Ameérica esta em declinio, 0 que poderia ser validado observando-se a depreciagao
do valor da moeda norte-americana em relacdo a outras moedas utilizadas no
comércio entre paises. Entretanto estaria sendo restrita a visdo de Ocidente para
apenas uma porgao pequena de um continente. Francis Fukuyama (2000) teve
atribuida a si a expressao do “fim da historia®, que ganhou notoriedade em sua tese
as vésperas do “fim da historia”.

Os sintomas mais visiveis e sentidos por todos sdao o0s colapsos
representados pelas sucessivas crises sociais e ecoldgicas. Dificil € encontrar uma
instituicdo na sociedade moderna (empresa, governo, educagao publica, familia) que
nao apresente panes em seu modo de atuagdo ou seu funcionamento.

A caracteristica mais marcante desse processo €, sem duvida, o peso que
adquire o conhecimento, tanto para perceber o esgotamento de antigos paradigmas
quanto para entender os desafios impostos pelos novos, mas, especialmente, para
gerar as respostas adequadas as exigéncias impostas pelo movimento de
transformacao social, segundo mostra claramente o professor Spolidoro (1996).

Dessa forma, a génese e o destino dos processos de producdo de
conhecimento e dos processos de ensino sao as sociedades e suas necessidades.
E importante ter clareza das diferencas de demandas sociais com necessidades

sociais. Encontrar o equilibrio entre a missdo da universidade, voltada para pensar o
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futuro, e o seu compromisso com a solugdo de problemas presentes € um dos
“ingredientes magicos do desenvolvimento universitario”, segundo Macaya (1993).

As universidades, por meio de seus agentes e administradores, em geral
tendem a considerar-se como parte das solu¢cdes dos problemas da sociedade.
Como se suas caracteristicas, suas definicbes, o sistema conceitual a seu préprio
respeito, sua organizagao, e suas praticas e rotinas n&do constituissem parte dos
problemas sociais, nem o0s criasse por meio de muitas de suas praticas ou por
decorréncia delas. Em alguns casos, séo até determinantes diretos de problemas
sociais graves ou sérios. A instituigdo universitaria tem sido uma amalgama de
improvisos de diferentes administragées, momentos histéricos, governos, pressoes
sociais externas ou internas. Uma amalgama constituida por percalgos e por
justaposi¢cdes sem ter uma avaliagao critica e multidimensional do que representam
todas as misturas que a constituem. Misturas que mais se definem por competi¢coes
pelo poder (ou “espago”, de acordo com a metafora em voga) do que pela natureza
e qualidade do servico que lhe cabe prestar a sociedade. E isso, obviamente, &
negado por grande parte dos componentes e administradores das instituicdes em
uma recusa a considerar-se parte do problema que precisa ser resolvido para que a
instituicdo tenha identidade e efetivo significado social. A universidade precisa
inserir-se no contexto social em que atua.

Uma instituigdo segmentada em categorias de assuntos e organizada por
critérios de hierarquia em oposigéo a critérios de funcionalidade tende a criar mais
compartimentos estanques e disputas por poder, verbas e status do que a construir
uma organizagdo que compartiiha e colabora na diregdo de finalidades bem
constituidas como objetos de um contrato da instituicdo com a sociedade e entre
seus proprios componentes. A propria diferenciagdo entre ser uma organizagao ou
uma instituicdo € um problema nao resolvido no ambito das interagdes internas e
externas dessa entidade denominada universidade ou instituicdo de ensino superior.
A consequéncia mais gritante € uma orientacdo pelo atendimento a demandas,
oportunidades, emergéncias e urgéncias e ndao ao que € importante para a
sociedade e definidor da responsabilidade social maior da instituicdo, constituinte de
sua identidade como universidade.

Um exame de alguns problemas gerais das universidades, de alguns
equivocos existentes no exame desses problemas e no encaminhamento de

solugbes a eles e de algumas possibilidades e perspectivas para aperfeicoar o
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trabalho com as instituicbes de ensino superior podem ajudar em uma visao geral,
quase uma estratégia orientadora, para um trabalho de construcdo de um sistema
universitario de valor para a sociedade.

As universidades no Brasil, em particular as publicas, encontram varias
dificuldades e enfrentam problemas que interferem muito na realizacdo de suas
responsabilidades. Nas ultimas décadas, em especial apds o periodo ditatorial 1964-
1980, o conceito de autonomia universitaria criou ambiente propicio para ampliar
focos ideoldgicos parciais, impedindo a visdo universal necessaria a instituicdo. As
relacdes das universidades com o Estado e com os 6rgaos de fomento permanecem
ainda mais de submissao e, no aspecto financeiro, de favores e de mendicancia. As
politicas de desenvolvimento cientifico e tecnolégico sao inexistentes ou
inconsistentes, limitando-se a programas de fomento para atendimento daqueles
que pedem ou enviam projetos dentro do &mbito dos programas.

Considerando o sistema federal, as universidades nao estdo articuladas como
um sistema integrado, nem tém alguma integracdo coordenada, prevalecendo o
conceito de privilegiar quem submeter-se a programas concebidos por burocratas ou
tecnocratas do sistema, ou por interesses politico-ideoldégicos em exercicio, nem
sempre em consonancia com politicas significativas para a sociedade, para o
desenvolvimento cientifico ou até mesmo para os governos no poder, ou
consistentes com a natureza do trabalho das universidades.

E consenso a urgéncia da necessidade de desenvolver as universidades para
que sejam um efetivo instrumento, ndo apenas do desenvolvimento econémico
(atenta ao mercado), mas de desenvolvimento social. Tarefa esta alias de
preocupacdo constante. O Pais esta imerso num movimento de reforma da
universidade, mais uma vez de iniciativa do governo central. O que se questiona e
se reflete € como fazer isto sem comprometer a identidade da instituicado? Por onde
comecgar? De que maneira o Estado poderia ajudar nesta tarefa?

Um planejamento sistémico considerando o conjunto de universidades de
uma regiao, Estado ou Pais para orientar a produgao de ciéncia, tecnologia e ensino
superior na direcdo da superagdo dos problemas sociais importantes ainda nao
parece ser algo com que os agentes (universidades ou governantes) estejam
preocupados, muito além do que das declaragbes verbais. Mesmo algo para o qual
haja procedimentos configurados e conceitos bem estabelecidos, pelo menos de

conhecimento de grande parte dos que ocupam cargos de direcdo nas instituigcdes e
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no governo, embora ja estejam disponiveis como conhecimento e tecnologia de
planejamento para o desenvolvimento de Ciéncia Tecnologia e Ensino Superior.

Nos ultimos anos, houve, no &mbito da gestao universitaria, a emergéncia do
conceito de "planejamento estratégico" que, juntamente com conceito de qualidade,
trouxe novidades no planejamento das instituigdes. O mais marcante parece ter sido
a instituicao voltar-se para sua projecao e afirmagao no "mercado", avaliando suas
oportunidades e ameacas, aliadas ao que ela mesma quer ser no meio em que esta.
Em grande parte dos "planejamentos estratégicos", ha uma énfase na auto
referéncia (muitas vezes alterando o conceito de "visdo") ou na "ganancia" por status
ou poder (também alterando o conceito de "missao").

Mesmo nos casos em que o planejamento estratégico é feito de maneira mais
apropriada ao conceito e a natureza da instituicao, isto €, ndo como uma maneira de
"ganhar a concorréncia", mas sim, como uma forma de orientar o sistema de
relacdes entre as pessoas que constituem a instituicdo em uma direcao significativa
para a sociedade e para a instituigdo a longo e médio prazos, esse planejamento é
feito pelas instituicbes isoladas, sem uma coordenacdo que articule os multiplos
planos em um sistema de interesse social que va além dos interesses particulares
de cada instituicdo e de suas taticas para "derrotar as demais" em uma competicao
de mercado que ndo parece combinar com a natureza desse tipo de instituicao.

Os mobilizadores dos planos e atividades das instituicbes podem ser,
predominantemente, as oportunidades de verbas, de interesse dos membros da
instituicdo, a oportunidade de constituir locus de poder ou de status, manter
atendimento a critérios que permitem apoios externos (convénios com instituicdo do
exterior, ligagées com grupos "da moda" académica, atendimento a "tendéncias do
momento" etc.).

A globalizagdo dos mercados e da produgdo, cada vez mais acentuada,
estabelece novos parédmetros e desafios ndo somente a competitividade das
organizagbes comerciais, mas até mesmo, e mais acentuadamente o crescimento e
desenvolvimento de um determinado local ou comunidade.

As necessidades sociais da regiao de insergao das instituigdes, ou aquilo que
sera importante para o pais superar suas dificuldades ou para poder ser interlocutor
internacional no plano da ciéncia, da tecnologia, do ensino superior, no plano
econdmico ou no plano social, ndo parecem ser os pontos de partida ou os

orientadores mais fortes para grande parte dos planos das institui¢cdes.
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A universidade inserida e atuante na sociedade do século XXI deve objetivar
dar resposta adequada, completa e consistente, as aspiragdes da sociedade onde
esta inserida, e da qual basicamente se nutre. Por este motivo, atualmente se
assume que a missao da universidade na sociedade ja ndo se limita simplesmente a
buscar melhorar o nivel educacional geral da populagédo e resultados na pesquisa,
mas sobretudo, simultaneamente, buscar a adaptagao dos resultados da educacgao e
da pesquisa aos objetivos econbmicos e sociais concretos de interesse da
comunidade da qual a universidade faz parte.

O universo ilimitado e em expansdo das demandas sociais sobre a
universidade, constituem causa essencial da percepg¢ao da atual crise universitaria,
nao s6 no Brasil, mas em seu conceito. No entanto, € este mesmo conjunto de
demandas que forma o guia da busca de respostas adequadas e, acima de tudo, de
um reposicionamento social da instituicdo universitaria, sendo sua reinvengao, ao
menos sua especializagao para determinados contextos sociais.

No entanto, parece muito claro que nenhuma Universidade, por maior ou mais
poderosa que seja, podera dar uma resposta completa e suficiente a todo sistema
de demanda social. Evidentemente que este fato ndo determina que néo existe ou
que nao se busque encontrar respostas, mas apenas indica que para encontra-las
se faz necessario novos caminhos. Atualmente o que se apresenta mais viavel € um
trabalho solidario de cooperagao entre um conjunto de universidades que tenham
objetivos comuns e sejam complementares em suas agdes. Isto implica que um
sistema de resposta devera ser buscado num adequado funcionamento de redes de
Universidades.

Para tanto existe a necessidade de se garantir procedimentos apropriados de
planejamento das instituicdes e, com isso, definir melhor as relagdes entre elas, as
caracteristicas do sistema que interessam para a sociedade e que permitam uma
orientagcdo e condi¢gdes adequadas para as relagbes com governos, em qualquer
ambito. Além disso, para o grau de exigéncia dessa tarefa € necessaria a
administragdo do sistema como um todo, além de liderangas apropriadas,
combinando capital intelectual e capital politico.

Este trabalho enfatiza a necessidade de dotar o pais de um modelo de
universidade diferenciado do existente, com uma identidade e uma fungao social

especifica dotada de uma estrutura organizacional e principalmente uma forma de
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gestao focada na missao institucional e alavancadora dos processos de gestao do

conhecimento socialmente significativo.

1.2 Delimitagao do Problema de Pesquisa

O Sistema Federal de Educacdo Superior do Brasil € uma construgao
republicana, que atravessa governos e geracdes. E considerado referéncia de
qualidade para o conjunto do sistema educacional brasileiro e sua contribuicdo para
a diminuicdo das desigualdades sociais e regionais perpassa pela producédo de
pesquisa cientifica e pela formacéo de profissionais e cidadaos, por meio dos quais
contribui para o incremento da riqueza material da nacéo, produz riqueza moral,
identidade e valores. Esse sistema faz muito, porém, certamente poderia fazer mais
e melhor e, para tanto, precisa se modernizar, crescer, tornar-se ainda mais
pertinente, aproximar-se ainda mais das demandas sociais, interagir ainda mais
fortemente com a sociedade, avangar ainda mais na exploragao do conhecimento.

O surgimento de uma cultura de massa, as profundas transformacodes
politicas, econbmicas e sociais associadas as crescentes demandas, a partir dos
anos 60 e aprofundadas particularmente nestas ultimas duas décadas vém
colocando em xeque o carater elitista da produgédo universitaria e o seu conceito
classico do modo de produzir o conhecimento. Estas instituicbes, sem cair no
simples utilitarismo e resguardando a sua esséncia, tém sido chamadas a cumprir
um papel mais amplo colaborando para a redugédo das graves diferengas que cada
vez mais ameacga a paz e a convivéncia entre os povos e a prépria natureza, bem
como a contribuir na formulagado de novos processos de desenvolvimento nacionais
e regionais.

Nesse contexto percebe-se que, em muitos aspectos, a universidade ndo tem
conseguido absorver e internalizar as modificagdes ocorridas no contexto da
segunda metade do século XX, todas de grande impacto na educacado em todas as
nacgdes. Novas tecnologias de informagado e comunicagéo no processo pedagogico,
crescente exigéncia de qualificagdo, novas habilidades e competéncias, ampla e
efetiva articulagdo universidade/sociedade, expansao do setor privado, redugao da

presengca do Estado, educagdo como servico e ndao como “‘bem publico”, novas
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formas de organizacdo das universidades, globalizacdo da producao do saber,
constituem alguns desafios que demandam ampla e imediata discussao.

O que define uma universidade e a natureza de seu trabalho, incluindo o que
constitui especificamente o ensino superior, tem sido um esforco disperso e
desconectado de um sistema de referenciais pertinentes a academia. As definicoes
da natureza da instituicdo e sua identidade tém sido propostas, elaboradas,
divulgadas e ensinadas as novas geragdes e aos que ingressam nas instituicdes por
meio de suas rotinas, costumes, determinagdes governamentais e tém variado
conforme os grupos que administram as instituicdes, ocupam o governo, controlam a
burocracia (e os formularios oficiais com suas categorias e conceitos), realizam
avaliagdes ou propdem projetos. Grande parte dessas atividades é orientada pelas
emergéncias, oportunidades de ganhos de poder, de dinheiro ou de status, pelos
jogos de influéncias do sistema, pelas demandas de politicos, de pressdes sociais,
demandas de grupos especificos, oportunidades de ganhos de diferentes tipos ou
multiplas outras conveniéncias de momento para a instituicdo, pessoas que a
constituem, grupos organizados em variados graus ou dirigentes em diferentes
escaloes.

Isso tudo, ao longo do tempo, tem descaracterizado a identidade das
universidades e as deixado cada vez mais sem um significado bem definido para a
sociedade e para elas mesmas. As politicas de orientagcdes institucionais foram
substituidas por uma espécie de “balcao de negdcios” em que o que é prdprio ou
tipico da instituicdo vale menos do que o que € “oportunidade” ou atendimento de
pedidos com diferentes graus de pressao social ou politica.

Também a conveniéncia de conceitos ou perspectivas para diferentes grupos
de poder, instalados na universidade ou no seu entorno, tem influenciado na indugéo
das instituicbes a ficarem mais a deriva de emergéncias, urgéncias ou oportunismos
do que de definigdes claras, planos de trabalho sistémicos e bem fundamentados ou
politicas bem estabelecidas, a partir de avaliagbes criteriosas que juntem
necessidades sociais e a especificidade da responsabilidade institucional.

O costume — quando ndo o habito — de copiar estatutos e regimentos e
constituir os documentos definidores da instituicdo a partir de elaboragdes mais
voltadas para atender a exigéncias burocraticas, para produzir documentos “de
efeito de marketing’, ou declarativos para afastar ou atenuar criticas tem sido outra

fonte de descaracterizacdo e prejuizo para a identidade da universidade.



23

Documentos oficiais que nao constituem contratos bem estabelecidos para garantir o
equilibrio nas relagdes de poder em torno de tarefas, trabalhos, responsabilidades
ou papeéis sociais ndo ajudam a construir ou aperfeicoar o que da sentido a uma
instituicdo. Apesar da ascensao de pessoas ao poder nem sempre acontecer por
sua competéncia especifica, seus discursos, praticas, orientagdes ou proposicoes
tornam-se, com facilidade, “conceitos” ou diretrizes para praticas que, repetidas e
disseminadas, transformam-se em “critérios” de normalidade ou do que é correto,
importante ou prioritario.

Mesmo a legislagao, a partir da Constituicdo do Pais, tem definido e orientado
0 que cabe a universidade por suas atividades e nao pela fungao dessas atividades.
Definir uma instituicdo por suas atividades (por exemplo, pela pesquisa, pelo ensino
e pela extensdo) e ndo pelas fungdes dessas atividades (para que fins ou beneficios
sociais serao realizadas essas atividades?) nao facilita o trabalho da instituigdo, néo
garante a possibilidade de uma efetiva avaliacéo, nao orienta os planos de trabalho
com seguranga, nem possibilita programas de efetivo desenvolvimento da instituicdo
ou relagcdes de valor com outras insténcias sociais, inclusive com o governo.
Atividades sdo meios e nao finalidades das instituicbes e isso, mal percebido ou mal
concebido na definicdo das universidades, nao facilita a construgcdo de sua
identidade e nem sua atuagdo nas interagdes sociais que lhe dariam sentido,
significado e, por decorréncia, caracterizassem uma presenca institucional definida.

Em sintese, varias circunstancias tém influido na ma formulagcdo da
identidade das universidades. E isso tem sido um dos componentes a dificultar a
constituicido de sua administracdo, a elaboragcdo de politicas sociais com sua
participacdo, a construgdo de planos e projetos sociais com a contribuicdo da
universidade e, principalmente, a realizagdo de uma bem constituida relagéo entre
governo e sociedade para a consecucdo de um desenvolvimento social e
institucional.

O tema da reforma universitaria como uma das reformas de base do pais nao
€ novidade. Quase que da mesma maneira como nos dias atuais, também num
periodo fértil de transi¢cdo social na década de 60, esta era a tematica central do
meio académico. Também naquela época, igualmente de Ilutas sociais, a
democratizagdo do ensino superior e sua adequagao as necessidades regionais e
culturais do povo brasileiro, como elemento alavancador do desenvolvimento

nacional, era questao essencial de afirmacao da universidade.
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A afirmacgdo do direito a educagdo como base da cidadania criou novas
demandas para os sistemas de ensino, forcando-os a promover significativas
mudangas nas abordagens e praticas de gestdo de instituicbes de ensino. Ja ha
quarenta anos, mesmo com a facilidade produzida pelo sucesso do modelo
organizacional industrial, havia sinais de excesso de cargos e de tamanho da
estrutura das universidades publicas brasileiras.

Os organogramas das universidades publicas parecem mais um amontoado
de compartimentos estanques baseados em taxonomias e categorias
organizacionais mais voltadas para representar hierarquias de poder do que para
organizar uma estrutura que facilite e possibilite a realizagao das fungdes definidoras
de cada parcela da instituicdo em relagcdo as responsabilidades da universidade.
Diagramas, hierarcogramas, fluxogramas e desenhos esquematicos diversos
misturam-se, sem critérios, compondo termos internos e figuras geométricas como
se isso representasse um desenho funcional da instituicdo. Em geral estes arranjos
sdo definidos por atividades e por cargos e nao por fun¢gdes bem definidas como
etapas ou partes de papéis sociais configurados com precisdo e relevancia para a
sociedade.

A prépria nogao do que seria um desenho apropriado de uma universidade
nao parece existir até porque suas "reformas" ndo alteram o que sempre existiu,
constituindo, cada reforma, "remendos" institucionais que ndo modificam ou alteram
0 que existe, criando mais estruturas, mais compartimentos e, com frequéncia, mais
inutilidades custosas ou instancias com baixa relagado entre custo e beneficio. As
alteracbes, também, tém sido feitas nao por forca de estudos e exames soélidos, mas
por imposicdes de circunstancias diversas: pressdes corporativas, interesses ou
preferéncias de dirigentes, modismos da literatura académica, etc. O resultado é
extinguir e recriar instancias e voltar a extinguir. Ou criar instancias organizacionais
para fazer aquilo que aquelas que existem nao fazem, embora tenham sido criadas
para fazer.

De instituicdo para instituicdo, as proprias estruturas variam e nem sempre
facilitam uma integracdo, intercambio e critérios homogéneos para aporte de
recursos ou para implementar uma carreira académica bem concebida e significativa
para o desenvolvimento das responsabilidades desse tipo de instituicdo. Reitores e
outros administradores, com facilidade e rapidez, tendem ou sdo induzidos a

tornarem-se despachantes, limitando-se a lidar fundamentalmente com a burocracia
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do sistema, ficando sufocados pelas emergéncias e urgéncias, distanciando-se do
que é importante para um efetivo desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e do
ensino superior.

Estatutos e regimentos, assim como os tipos de cursos e de pesquisas das
universidades ndo sao parte de uma politica para o ensino superior, sendo mais
pecas legais ou de definicdo burocratica de cada unidade ou, mesmo, oportunismos
para ocupar espac¢os e ganhar poder, quando deveriam ser contratos sociais bem
concebidos e articulados, definindo as caracteristicas especificas que déo identidade
a cada instituicdo e permitem a articulagdo entre as varias unidades universitarias
existentes.

A pesquisa basica ou pesquisa fundamental, aquela que leva ao avango do
conhecimento e vai propiciando com que a sua fronteira avance cada vez mais, €
ligada a universidade ou aos institutos e, diretamente, pouco interessa a empresa,
pois ndo tem, muitas vezes, uma relagao direta com a producéo de riqueza ou com a
geragéo de produtos. Mesmo um avango cientifico, para se tornar um produto ou um
processo no mercado, tem um desenvolvimento enorme a ser feito. Esse
desenvolvimento exige tempo, dinheiro e esfor¢o. Além disso, muitas vezes, da idéia
para o produto, quando pronto, as vezes, a ocasiao de mercado ja passou. A
empresa ndo vai a universidade comprar idéias. A empresa compra produtos,
compra processos, e isso nao é feito na universidade, normalmente.

No entanto, nunca vai haver novos produtos e novos processos sem 0 avango
do conhecimento. Embora a universidade nao atue de forma direta na inovacéo, ela
€ fundamental para que ocorra a inovagao, porque a produg¢ao do conhecimento € o
insumo que depois sera transformado em produto e processo. Entéo, essa interacao
universidade—empresa nao € assim: a empresa vai la na universidade, pega uma
idéia e esta feito o produto para o mercado, que é a inovagao.

Neste contexto, € preciso que um pais, que deseja participar ativamente da
rede global do conhecimento, construa o que normalmente se chama Sistema
Nacional de Inovacdo. Parte desse sistema € constituido pelas universidades e
pelos institutos de pesquisa que estdo encarregados de produzir esse conhecimento
e, mais ainda, produzir cérebros que saibam produzir conhecimento. Outra parte do
sistema de inovagao deve ser constituido por entidades focadas na pesquisa € no

desenvolvimento e que trabalham com a universidade tradicional a questdao do
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conhecimento. Essas entidades também trabalham com o conhecimento, no entanto,
ja um conhecimento focado, aplicado.

Cada universidade, sem uma articulagdo social que |he permita atuar como
um sistema integrado com outras universidades e com a sociedade, ndo consegue
realizar esse tipo de trabalho. Nem os governos, sem cientistas e professores de
nivel superior em diferentes locais e em variadas condigdes de inser¢ao na vida da
sociedade, conseguirdo obter esses resultados de interesse social e politico para a
vida da populagdo. A alternativa que parece emergir dessas consideracdes é
construir um sistema integrado de desenvolvimento de Ciéncia, Tecnologia e Ensino
de Nivel Superior articulado com as tarefas de produzir conhecimento necessario
para a sociedade e de preparar pessoas para tornar esse conhecimento acessivel,
por meio de condutas de alto valor social e tecnolégico, ao maior numero possivel de
pessoas. Como fazer isso? Como superar as limitagdes existentes e resolver os
problemas que impedem esse processo de concretizar-se? Podem efetivamente as
universidades maximizar seu potencial de recursos de desenvolvimento da
sociedade? Podem constituir auxiliares do Estado como instrumentos de realizagao
desse desenvolvimento? Como fazer tudo isso sem perder sua identidade e sua
autonomia como instituicao social?

O engajamento da universidade num projeto de desenvolvimento que
transcenda governos, € um imperativo ditado pela realidade presente e incerteza
quanto ao futuro. Esta em causa um projeto de nagdo em face de um mundo cada
vez mais globalizado e interdependente, no qual, ndo apenas o conhecimento e o
dominio de tecnologias, mas também o envolvimento de cidad&os, comprometidos
com o interesse social, sdo vitais ao seu desenvolvimento soberano. A universidade,
como parte constitutiva e determinante deste projeto, tem a responsabilidade de ser
uma referéncia, apontando caminhos e solugoes.

Parece urgente a necessidade de criagdo de um Sistema de Ensino Superior
organicamente unificado, articulado com os demais niveis de ensino, mantendo a
centralidade da instituicdo universitaria, mas incorporando, criticamente, a cultura de
massa, incrementando a pesquisa aplicada, aumentando a oferta de vagas,
assegurando a entrada de segmentos que sempre estiveram fora do ensino
superior, otimizando os recursos existentes e intensificando a insergao social.

No entanto, uma organizagdo, para conseguir desempenho e resultados,

precisa ser autbnoma. Ela pode ser legalmente do governo - como nos casos das
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universidades federais - porém nas operagdes reais essas organizagdes precisam
ser capazes de "cuidar de si mesmas". Parece evidente que, no caso de serem
usadas para executar a "politica do governo", elas perdem imediatamente seu
desempenho.

Ha a necessidade de definicdo clara de um projeto de autonomia para a
universidade que estimule a discussdo de uma maior inser¢ao social e
reconhecimento a diversidade étnica e cultural. Autonomia para o exercicio das
funcbes académicas, que possibilite a adequagcao das funcbes da universidade as
peculiaridades regionais, transformando a universidade em agentes de
desenvolvimento regional.

Darcy Ribeiro (1986) em sua cruzada para a criagdo da Universidade de
Brasilia, dizia que na sua hora, ajudou a pensar uma utopia de universidade para
Brasilia. Afirmava que, de fato, ndo importa nem mesmo que nenhuma utopia se
realize. Nao é preciso. S6 € preciso haver utopia, pois esta € a fungao da utopia:
ordenar, concatenar as acbes, para fazer frente ao espontaneismo fatalista e,
sobretudo, para impedir que os oportunistas facam prevalecer propdsitos
mesquinhos.

Ainda segundo Ribeiro (1986) “uma universidade que nao tem um plano de si
mesma, carente de sua propria idéia utdpica de como quer crescer, sem a liberdade
e a coragem de se discutir amplamente, sem um ideal mais alto, uma destinagcéo
que busque com clareza, so por isto esta debilitada e se torna incapaz de viver o seu
destino”.

A universidade podera, com mais certeza, sair da crise institucional em que se
encontra, ndo somente no Brasil, mas particularmente em nosso pais, se conseguir
voltar-se para a criagdo do conhecimento organizacional como forma de romper com
o passado e ingressar, fortalecida, em ambientes de oportunidades novas e nunca
antes testados.

A Lei n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996, denominada de Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao Nacional (LDBE), estabeleceu inumeras inovagdes na estrutura
e na forma de realizacdo da educacdo em nosso pais. E verdade que o modelo
mental ainda vigente no meio educacional, particularmente no seio do Sistema
Federal de Ensino Superior, e até mesmo com o apoio de autoridades
governamentais, tem permitido que forgas reacionarias predominem, e, muitas das

alteragbes apregoadas como decorrentes da aplicagao da nova legislagao sejam, na
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verdade, simples adaptag¢des do status quo vigente, agora com o respaldo dado pela
interpretacédo casual da nova Lei. Em alguns casos, mesmo a legislagao
complementar tem sido elaborada no sentido de validar posi¢des de conforto.

Entre as inovagdes introduzidas pela Lei, destaca-se o estabelecido no
paragrafo unico do Artigo 52 quando estabelece que “é facultada a criagdo de
universidades especializadas por campo do saber”.

No contexto deste estudo, que busca demonstrar a importancia da estrutura e
da forma de gestdo de uma organizagao caracterizada como instituicdo universitaria,
publica e especializada no campo do saber da tecnologia, como elemento facilitador,
ou mesmo indutor, para a geragao e disseminagao do conhecimento, € utilizado o
entendimento da instituigdo “universidade” como uma organizagédo de alto valor, no
sentido de que ela (universidade) precisa saber “ler” e interpretar as necessidades e
demandas da regido onde esta inserida e contribuir para a solugdo de seus
problemas, que é a forma por meio da qual a universidade cumpre sua principal
funcao social, qual seja, a de contribuir com o equilibrio social.

Este trabalho pretende contribuir com subsidios para uma educacao superior
de qualidade e em consonancia com as expectativas e necessidades da sociedade
por meio de um referencial para a estruturacdo de um novo modelo de instituicao
universitaria, diferente do até aqui vivenciado em nosso pais. Ousa percorrer um
novo caminho, independentemente da estrutura assumida pelas atuais
Universidades Federais. Também procura ndo buscar simples adequacgdes de
solugcdes possiveis dentro da estrutura burocratica existente. Nao se trata de criticar
as atuais universidades que compdem o Sistema Federal de Ensino Superior. Se
estas sao “boas” ou “ruins”, ou mesmo, se aparentemente atendem as expectativas
da sociedade.

A partir da ultima década do século XX, as universidades confrontam-se com
uma economia crescentemente assente no imaterial e na criacdo e difusdo de
conhecimento. Esta realidade constitui-se uma das caracteristicas marcantes da
atualidade e impde um desenvolvimento nas atividades de educacao e de pesquisa
e desenvolvimento. A contribuicdo efetiva da universidade para o desenvolvimento
econdmico e social reforca o peso da perspectiva da utilidade de suas atividades,
em muitos casos em contraponto da visdo de sua validade segundo critérios

meramente cientificos.
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A importancia das qualificagdes dos recursos humanos reforca o papel
catalisador da educagao e da formacado no desenvolvimento econdmico e social,
criando, entretanto, uma maior necessidade de a universidade relacionar-se com a
sociedade para detectar as exigéncias e as necessidades das areas de atuacéo
profissional, levando a procurar as adaptagdes organizacionais necessarias para dar
resposta com flexibilidade e eficacia a essas solicitagdes.

E necessario iniciar um processo de diversificagdo institucional. E preciso
criar uma nova organizagdo. Uma nova instituicdo universitaria. O estudo delimita-se
a instituigdo publica e portanto, detentora de peculiaridades a serem
necessariamente observadas. Esta focado numa instituicdo universitaria
especializada num campo do saber, e para este trabalho o campo do saber definido
€ o tecnoldgico. Dentro destas delimitagbes atenta-se para a organizagao, estrutura
e gestao de uma instituicao efetivamente norteada por sua fungao social.

A ousadia é fazer neste trabalho, no ambito préprio, a adaptagdo do
questionamento que Ribeiro fazia na reflexdo sobre a criacdo da Universidade de
Brasilia: Universidade Tecnoldgica, para qué? Universidade Tecnoldgica, para
quem? O Brasil precisara de mais uma universidade conivente?

O saber ou a técnica, por competentes que sejam, nada significam, se néo se
perguntam para que e para quem existem e operam, se ndo se perguntam a quem

servem, se ndo se perguntam se ha conivéncia do sabio com o cobigoso.

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

Este trabalho visa, a partir de fundamentos contextualizados nos cenarios do
conhecimento, da tecnologia, da inovagédo, da aprendizagem, da organizagdo, da
gestao, da universidade e da sociedade, conceituar a organizacao e delinear a
estrutura e a forma de gestdo de uma instituicao universitaria, publica e
especializada no campo do saber da tecnologia, ou seja, de uma universidade
tecnoldégica, sob a ética de uma organizagao do conhecimento, em que a
missao primordial de gerar, disseminar e aplicar conhecimentos seja privilegiada
pela estrutura da organizacdo e, principalmente, pelo modelo de gestédo

desenvolvido, implementado e mantido.
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1.3.2 Especificos

e Estabelecer caracteristicas formadoras da identidade de uma Universidade
Tecnoldgica para o Brasil.

e Articular o conceito de organizagdo de aprendizagem nos fundamentos de uma
instituicdo universitaria.

o Estabelecer diretrizes para a estrutura organizacional de uma universidade
tecnolégica, objetivando apoiar o processo de gestdo do conhecimento
organizacional.

e Estabelecer diretrizes para um modelo de gestdo para uma Universidade
Tecnoldgica, visando o contexto ideal para a criagdo do conhecimento
organizacional.

o Estabelecer referenciais para a definicdo da identidade de uma universidade
tecnolégica e a produgao de conhecimento socialmente significativo.

e Fornecer indicadores para a atuagdo dos membros da equipe gerencial focados

na facilitacdo da criagdo de conhecimento socialmente significativo.

1.4 Hipébtese

Uma organizagao pode ser entendida como um grupo humano composto por
especialistas que trabalham em conjunto em uma tarefa comum. As organizagdes
diferem da sociedade e das comunidades, por estas serem definidas por um elo que
mantém os individuos unidos, seja ele o idioma, a cultura, a histéria ou a localizagao.

O surgimento da organizagdo como meio ambiente feito pelo homem, a
ecologia social da sociedade do conhecimento € uma mudanga de paradigma muito
grande para a sociedade, utilizando a expressédo atribuida a Khun (1962). Ele
ressaltou que sdo necessarios de trinta a cinqlenta anos - isto é, até que uma nova
geracgao tenha crescido e assumido - para que uma nova realidade seja percebida, e
mais ainda para ser aceita pela comunidade.

Para Drucker (1999) a sociedade, a comunidade e a familia “sdo” enquanto as
organizagbes “fazem”. Por ser definida por sua tarefa uma organizagdo é sempre

especializada, e é eficaz quando se concentra em uma tarefa.
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Precisamos reconhecer e admitir que a “fabrica” tornando-se o simbolo
central da sociedade industrial, tornou-se de fato um modelo para a maioria das
organizagdes. Incorporou-se em quase todas elas principios como padronizagéo,
centralizacdo, maximizacao, concentracédo e burocracia. O sistema de producéo da
economia do conhecimento é baseado em novos principios e em instalagdes que
pouco se parecem com fabricas.

No entanto, a organizagdo deste inicio de século XXI guarda tdo somente
uma vaga semelhanga com sua correspondente da segunda metade do século
passado. Incapazes de continuar gerando grandes ganhos com a produgao em larga
escala de artigos padronizados e incapazes de recuperar os lucros por meio da
reserva de mercado, da reducao de precos ou do remanejamento de patrimonios, as
organizagbes de ponta estdo gradualmente voltando-se para o atendimento das
necessidades particulares de clientes especificos.

As mudangas rapidas, baseadas no conhecimento, ndo se limitam as
organizagdes empresariais. Tao importante como uma nova ciéncia ou tecnologia na
criacdo de novos conhecimentos quanto em tornar obsoletos os antigos € a
inovagao social. A transformagao da inovagao intencional em disciplina organizada,
que pode ser ensinada e aprendida, é provavelmente a maior mudanca dos ultimos
quarenta anos. A universidade que pretende acompanhar ou mesmo liderar o
processo de constru¢do do conhecimento socialmente significativo precisa perceber,
estruturar-se e estar preparada para este novo cenario.

Estes novos eventos estruturais e comportamentais fazem perceber que a
organizagdo de alto valor exige uma conformagdo para sua estrutura fortemente
diferenciada daquilo que se estd acostumado a vivenciar nas organizagdes atuais,
mesmo naquelas lideres no mercado. Na organizagdo de alto valor ndo ha lugar
para estrutura burocratica tradicional, nem mesmo para suas evolugdes
desenvolvidas ao longo de décadas, visto que, apesar de distintas, todas elas
pensadas em cima da necessidade de producdo em escala e padronizacéo,
inclusive o ensino, e que nao suportam a agilidade imposta pelas pessoas no novo
contexto.

A hipotese deste trabalho incorpora a idéia de que a Universidade € o modelo
virtualmente ideal de uma organizagdo do conhecimento, cuja atividade principal
para a realizagao de sua missao, a gestao (producgéo, disseminagéo e aplicagdo) do

conhecimento, deva ser faciltada e mesmo alavancada como conseqiéncia da
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estrutura organizacional e da forma de gestdo organizacional desenvolvida,
implementada e disseminada na instituicao.

Com a passagem do conhecimento (geral) para conhecimentos
(especializados), as organizagdes tornaram-se fundamentais para a sociedade, pela
sua fungcao primordial de tornar produtivos os conhecimentos. Quanto mais
especializados forem os conhecimentos, mais eficazes serao as organizagdes.
Entretanto, nenhum especialista obtém resultados sozinho, sendo seu trabalho
apenas um "insumo", que ndo se transforma em resultado a menos que seja
conectado ao trabalho de outros especialistas. Tornar isso possivel é a tarefa da
organizacgao, a razao para a sua existéncia, a sua funcao. Os especialistas precisam
ser expostos ao universo do conhecimento. Mas eles precisam trabalhar como
especialistas e se concentrar em ser especialistas. E para que isso produza
resultados, € necessaria uma organizagao.

Um dos compromissos diferenciais de uma universidade especializada é de
que ela precisa estar permanentemente em sintonia com as demandas e
necessidades da sociedade. Neste sentido o que realmente importa € a rapida
identificacao de oportunidades. A capacidade e a necessidade de mudar de diregao,
perseguir opgdes - quando aparecem, descobrir novas ligagdes entre problemas e
solugdes, ndo importando onde se encontrem, reforcam a percepcdo de que a
velocidade e agilidade tém um significado muito importante, para este tipo de
Universidade, exigindo uma estrutura organizacional e, principalmente, uma forma
de gestao institucional nova e integradora.

E utilizada neste trabalho a teoria conceituada por Pettigrew (1996) quando
afirma que a pesquisa sobre a tomada de decisdo e mudanga estratégica deve
desenvolver a interagdo continua entre idéias a respeito do contexto da mudanca,
do processo de mudancga e do conteudo da mudanga, juntamente com a habilidade
dos gestores em regular as relagdes entre as trés.

A decisao pela adogao da sistematica defendida por Pettigrew foi baseada no
fato de que o principal sujeito de pesquisa do trabalho é o Centro Federal de
Educacao Tecnolégica do Parana (CEFETPR), no qual o pesquisador autor atua ha
25 anos. Esta instituicdo passa, nos ultimos anos, por um intenso processo de
transformacao visando a atuacao diferenciada da vivenciada nos ultimos 26 anos,
desde sua transformacgao de Escola Técnica Federal do Parana, para agora tornar-

se uma instituigao universitaria.
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No entanto, a nova atuagao pretendida também deve ser diferenciada das
tradicionais Universidades Federais do Brasil, criando um novo espago institucional e
um novo conceito de Universidades Tecnoldgicas, dentro do pressuposto
estabelecido pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (Lei n° 9.394 de
20 de dezembro de 1996), que no paragrafo unico do seu artigo 52 diz “é facultada a
criagdo de universidades especializadas por campo do saber”.

N&o se trata, portanto, da constituicdo de algo novo, independentemente de
os procedimentos administrativo-burocraticos assim o perceberem, mas sim, num
processo de transformacao institucional, tornando-se a Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana.

Neste processo evidenciam-se as questdes de identidade, de estrutura, de
relacbes pessoais e de poder inerentes aos grupos e comunidades humanas e,
fundamentalmente, a questdo da aprendizagem organizacional. Este ambiente
interno é confrontado e interage, permanentemente, com as mudangas do ambiente
externo no qual a instituicdo esta inserida (e no qual influencia e € influenciada), o

qual o item 1.1 (contextualizag&o) buscou retratar.

1.5 Justificativa

A afirmacgdo do direito a educagdo como base da cidadania criou novas
demandas para os sistemas de ensino, forcando-os a promover significativas
mudangas nas abordagens e praticas de gestao de instituicdes educacionais.

O modelo vigente ainda apresenta como principais caracteristicas: baixa
eficiéncia; falta de autonomia da instituicao; isolamento em relagao a comunidade; e,
sobretudo, escassa responsabilidade pela aprendizagem dos estudantes. Os
resultados educacionais produzidos por este modelo, obviamente, sé&o
profundamente insatisfatorios, refletindo-se nas elevadas taxas de repeténcia,
abandono e evasdo, além da baixa inser¢do da universidade no cotidiano da
comunidade.

A incompatibilidade entre este modelo de gestdo e uma educagao de
qualidade também fica demonstrada pela falta de zelo e conservagao do patrimdnio
escolar que se observa na maioria das instituigdes publicas. Para reverter este

quadro, devem ser intensificados os esfor¢os de promog¢ao de reformas que ampliem
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e fortalecam a autonomia universitaria, estagio mais avancado do processo de
descentralizagao.

Deve também ser considerado que a dinamicidade do ambiente atual impde
as organizagdes alteragdes radicais na forma de sua estrutura e na maneira como
sao gerenciadas. A capacidade das pessoas das organizagdes em aprender a
aprender o novo contexto, ou seja, fundamentalmente a necessidade de uma
reconceitualizagdo dos modelos mentais de cada individuo, reflete-se na prépria
mudancga de atitude da organizagdo como instituicdo constituida. Em outros termos,
o aprendizado individual e em equipe influencia no aprendizado institucional da
organizacdo. A grande vantagem das organizagdes contemporaneas, em relagao a
antiga forma de organizac&o, estd no conhecimento adquirido individualmente ou
institucionalmente por organiza¢des de sistemas abertos.

As organizagdes gastaram parte consideravel de seu tempo nos ultimos anos,
buscando novas formas de estruturagao, apresentando-se atualmente bastante mais
ageis, diversas e complexas do que a antiga economia de chaminés.

Esse "salto" para um patamar mais elevado de diversidade, velocidade e
complexidade requer, igualmente, um salto correspondente para formas mais altas e
sofisticadas de integragdo que, por sua vez, exigem niveis mais elevados de
processamento de conhecimento.

Reich (1992) afirma que o novo modelo de produgdo que surge com a
economia supersimbdlica € radicalmente diferente. A cultura do industrialismo,
fortemente inspirada na matematica de René Descartes do século XVII, premiava as
pessoas que conseguissem fragmentar os problemas e processos em partes
constituintes cada vez menores. A economia da Terceira Onda é baseada em uma
concepgao sistémica ou integradora. Enquanto a abordagem desintegradora ou
analitica, conduziu o pensamento da producdo como sendo uma série de etapas
desconectadas, a concepgao sistémica ou integradora, vé a produgdo como
crescentemente simultanea e sintetizada. As partes do processo nédo sido o todo e
nao podem ser isoladas umas das outras.

A influéncia deste raciocinio sistémico e integrador nos leva a perceber que a
producdo ndo comega nem acaba no interior da organizagdo. De um lado impde as
organizagdes novas estruturas que enxerguem a assisténcia ao cidadao-usuario ou
o "apoio" ao produto-resultado, com o respectivo e necessario valor agregado. Este

valor agregado, normalmente oriundo de novos conceitos e conhecimentos, precisa
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ser percebido pelo individuo-cliente, que ainda tem seu modelo mental focado no
materialismo e para ele da e tem o seu valor.

Os fundamentos do tema central deste trabalho se consubstanciam em
elementos que vém sendo discutidos como "sonhos" e que, no momento, torna-se
imprescindivel coloca-los em pratica. Todavia, € importante registrar que nao se trata
de condenar o atual modelo vigente impondo o modelo de pensamento holistico
como salvagdo. A fundamentagdo da proposta considera que o paradigma
tradicional mostra sinais evidentes de superacdo e exaustdo, e que é oportuno,
particularmente as instituicbes universitarias, buscar um modelo de aproximagao do
ideal.

N&o se trata de imaginar novos modelos como salvagdo para o sucesso
tranquilo das novas organizagdes, pois sabe-se do permanente hiato entre as
dimensoes tedrica e pratica. No entanto, experiéncias e teorias nos mostram que,
em muitos casos, os paradigmas sdo complementares e ndo excludentes na sua
totalidade, o que favorece em muito a introdugéo de alteragdes na estrutura e gestéo
de organizagdes inovadoras.

O momento atual vivenciado pelo Centro Federal de Educagédo Tecnoldgica
do Parana (CEFETPR) propicia esta oportunidade. A tramitacao do projeto de lei de
sua transformacdo em Universidade Tecnologica Federal do Parana oferece um
momento Unico que contém elementos essenciais para a introducdo de
transformagdes na maneira de pensar a instituicdo e introduzir conceitos que,
normalmente, a rotina das organizagdes rejeitam a priori.

A possibilidade de oportunizar a visualizagao de estrutura informal que possa
ser implementada e gerenciada paralelamente a estrutura burocratica formal exigida
permitira a transicdo necessaria para que a nova organizagdo cumpra de forma
inovadora e eficiente seu papel e sua funcdo social. Na medida em que tanto as
pessoas internas, quanto a sociedade, perceberem a nova proposta no contexto da
criacdo de um novo modelo de instituigdo no Brasil, mais facilitada sera a tarefa de
modelar e implementar uma nova estrutura e forma de gestao organizacional para a
nova institui¢ao.

Neste contexto, tem significativa validade a adverténcia contida na afirmacao
de Collins e Porras (2000) de que num mundo onde a mudancga é palavra de ordem,
e onde a tecnologia impde alteragdes de padrées de vida e de conduta social

fortemente marcados pela temporalidade, ndo existe para as organizagoes
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visionarias 0 mito de que "a unica constante € a mudanca". Parece ser mais
verdadeira a afirmacdo "abra os bragos para a mudangca mas nao se desfaca dos
valores em que acredita". Uma organizagdo visionaria preserva quase que
religiosamente a sua ideologia central. Os valores centrais de uma organizagao
duradoura - visionaria - formam uma base solida e ndo se deixam levar por
tendéncias e modas passageiras.

O objetivo fundamental de uma organizagdo visionaria - sua razado de ser -
pode servir de guia por anos, ou mesmo séculos, como uma estrela no horizonte.
Contudo, ao mesmo tempo em que mantém suas ideologias centrais bem
determinadas, as organizagdes visionarias demonstram ter uma incrivel vontade de
progredir que Ihes permite mudar e se adaptar sem comprometer seus ideais tao
acalentados.

Ao se propor trabalhar conceitos existentes, sob o enfoque de novos
paradigmas, ou referenciais, como a de “sociedade do conhecimento”, os horizontes
- € mesmo as bases de compreensdo - daqueles velhos conceitos precisam ser
revisados e contextualizados em novos cenarios. Um deles é o de conceber o ensino
superior ndo mais como a tradicional metafora “transmitir conteudos” definia no
passado, mas como um processo de transformagdo do conhecimento, ou da
informacéo, significativa e importante, em condutas de valor social. A mudanga de
referencial traz, em si, a exigéncia de produzir conhecimento e tecnologia para a
sociedade em acordo com esse referencial que surge, e se impde para todos, como
um fundamento de trabalho e de aprendizagem.

Um elemento fundamental de uma organizagao holistica € o tipo de relagao
com o seu tecido social, tanto interno como externo. No que tange aos elementos
internos, palavras como integragcdo, parceria e espirito de equipe ou trabalho em
equipe tém de sair do discurso e ir para a pratica. Acerca dos elementos externos,
passa a ser preponderante a organizacdo em rede, em que sdo estabelecidas
parcerias formais, ou mesmo informais, altamente confiaveis e com mutua fidelidade.

Ao longo do tempo de elaboragdo deste estudo, a afinidade do autor com o
tema “gestdo da qualidade” o conduzia a alguns questionamentos que nao podem
deixar de ser explicitados neste momento. O primeiro deles diz respeito ao paradoxo
de se estar buscando a formulagdo de uma proposta de “modelo” estrutural para

uma instituicdo especializada, o que por si s6 poderia levar a uma reflexdo do
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contraditorio da existéncia de uma universidade focada num campo do saber. A
visao norteadora da proposta a esta questdo esta descrita no item 3.8.

A outra questdo diz respeito a analise critica do processo que remete o
raciocinio para o problema da percepcado, ou mais especificamente, sobre como a
percepcao é interrompida pelo “reconhecimento”. Muitas vezes, quando um individuo
esta tentando perceber algo a sua frente, o processo € interrompido por um
‘enquadramento” daquilo em relagdo a algum evento que ja esta armazenado em
seu arcabouco mental. Por um momento, o processo “neutro” de percepcao é
interrompido e a tendéncia natural € a “rotulagéo” do evento com algo ja conhecido,
poupando-o do trabalho de desvendar o inédito. A analise critica envolve o “julgar”
individual e o individuo, colocado na posicdo de avaliador, para comportar-se de
forma “neutra”, deveria ser conhecedor de verdades absolutas para poder julgar.

Neste momento o autor admite que a realidade exposta nos itens
componentes do capitulo 3, € a realidade visivel como um instantaneo do processo
da vida. Tem-se a consciéncia de que o que esta ocorrendo € consequéncia de algo
que ja estd em processo e que este processo ainda ira gerar outras consequéncias,

ou seja, outros instantes encadeados e conectados entre si.

1.6 Originalidade e Relevancia do Trabalho

A participagédo da universidade no esforgo de desenvolvimento da sociedade
nao € mais uma relagdo cuja necessidade esteja em discussdo. O que se questiona
sdo as melhores formas de efetiva-la. Para tanto, € preciso ir além da funcéo
docente tradicional, da formacdo de recursos humanos, e implementar novos
mecanismos, procurando respostas aos desafios imediatos colocados pelas novas
tendéncias da sociedade em transformacao.

A transformagdo acelerada, pela qual passa a economia mundial na
atualidade, impde uma reflexao e a necessidade de estruturarem-se novos modelos
mentais, provocando um ambiente social de instabilidade num momento de transi¢cao
de um modelo baseado no capital como principal meio de produg¢ado, para um novo
paradigma em que a criagcao e a disseminagao (gestao) de conhecimento assumem
um papel preponderante, apresenta exigéncias e desafios ao sistema de Ciéncia,

Tecnologia e Inovagao e, em particular, as Universidades.
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Ao longo da histoéria, os frutos dos avangos e das conquistas foram
distribuidos de forma nao equitativa a sociedade e, em conseqiéncia, deixaram de
alcangar parcela preponderante da humanidade. Cada vez mais fortemente fica
evidente a importancia de programas focados para o desenvolvimento regional e de
forma sustentada. Este processo tende a ser intensificado com a aceleragao dos
processos de inovagao tecnologica.

O dominio da ciéncia, da tecnologia e da capacidade de inovagao contribui
significativamente para o avango da sociedade. Os programas de pesquisa, de
producdo de tecnologia e de ensino precisam ser projetados em fungdo das
necessidades de conhecimento e de tecnologia que tenham as populagdes de uma
regidao definida. N&o se trata de atender a demandas, mas a necessidades, cujo
conhecimento também depende de estudo, pesquisa, organizagdo de conhecimento
de diferentes areas.

Diante de um mundo em transformacao, existe a percepcado de que ha uma
crise permanente na Universidade, pois ela igualmente modifica-se, em
consequéncia de sua natureza de instituicdo contemporanea de seu tempo, que se
expressa nos diferentes lugares com especificidade prépria.

Imprescindivel destacar o periodo, também de transi¢céo, pelo qual passa todo
o sistema nacional de educagdo com a adequacgao de todos os niveis e modalidades
educacionais a Lei de Diretrizes e Bases da Educacado Nacional sancionada no final
de 1996 e que ainda promove alteragdes significativas tanto nas condutas da
comunidade académica (em especial dos docentes e discentes) quanto da
percepc¢ao da sociedade com respeito ao papel da universidade e o futuro dos seus
egressos.

O principal objetivo deste trabalho ¢é permitir uma contribuigdo ao
estabelecimento de diretrizes norteadoras para a instalagédo no Brasil de um novo
modelo de instituicdo universitaria publica. No Brasil ainda ndao ha nenhuma
regulamentagdo ou mesmo orientagdo especifica para a organizagao deste tipo de
instituicdo. No entanto, entre as inumeras inovagdes na estrutura e na forma de
realizagcao da educagado em nosso pais, estabelecidas pela Lei de Diretrizes e Bases
da Educagdo Nacional (LDB), publicada em 23 de dezembro de 1996, sob o n°
9.394, destaca-se o contido no paragrafo unico do seu artigo 52, quando
estabeleceu que “é facultada a criagao de universidades especializadas por campo

do saber”.
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Com a aprovagao da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional,
um novo horizonte foi estabelecido para as instituicdes de ensino no pais. Se de um
lado havia a expectativa e até mesmo a pressao por reforma na Educagao Brasileira,
por outro, criou-se a necessidade de agdes efetivas para tornar realidade a proposta
expressa em lei.

No panorama mundial ha uma intensa reflexdo sobre os mandamentos da
Conferéncia Mundial da Educacédo Superior realizada em Paris — Frangca em 1998,
numa promogdo da UNESCO, em especial seus desdobramentos a partir do
consenso sobre a funcdo social da Universidade. Neste movimento o Brasil esta
inserido, e devem existir agcdes no sentido da evolugdo da educacgao superior do
Pais e seu alinhamento aos requisitos e critérios mundiais.

Desde junho de 1999, os paises membros da Unido Européia vém
trabalhando sobre as diretrizes que norteardo, nos proximos anos € mesmo
décadas, o espaco europeu de Educacao Superior, 0 que se consensuou denominar
Processo de Bolonha.

Os objetivos estratégicos para a criagdo do Espago Europeu, segundo o
enunciado da Declaragao de Bolonha (1999), centram-se em:

- um sistema de ensino superior facilmente compreensivel e comparavel de
titulacoes;

- o0 estabelecimento de um sistema de ensino superior baseado
fundamentalmente em dois ciclos principais;

- a adocdo de um sistema de créditos compativeis que proporcione a
mobilidade discente;

- a promogao da cooperagdo européia para garantir a qualidade da
Educacao Superior, estabelecendo critérios e metodologias comparaveis,
e

- a promog¢ao da mobilidade de estudantes, professores e pessoal
administrativo das universidades e outras instituicdes de Educacao
Superior européias e internacionais.

A percepgao e compreensdo desses eventos, aliados ao conceito da
formagédo de uma rede mundial interconectada de instituicbes congéneres, reforga a

pertinéncia deste estudo e sua oportunidade.
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O estudo contempla as diretrizes estabelecidas pela Carta de Paris de 1998 e
focaliza as alteragbes introduzidas nos sistemas universitarios dos paises
integrantes da Unido Européia, em especial os pressupostos do Tratado de Bolonha.

O trabalho é resultado da analise da conjuntura atual da educagdo mundial,
particularmente a articulagdo de forgcas dos sistemas de Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior nos paises desenvolvidos.

Cabe salientar que, neste periodo pés LDB (1997-2004), o Centro Federal de
Educacéo Tecnoldgica do Parana experimenta um dos momentos mais ricos de sua
histéria de quase cem anos, visualizando uma oportunidade legal de estruturar e
implementar alteragao profunda nos seus fundamentos visando sua transformagao
naquela que podera ser a primeira Universidade Tecnoldgica instituida no Brasil.

Também ¢é utilizada a experiéncia adquirida pelo autor em sua atividade
profissional ao longo dos ultimos 25 anos, tanto na pratica docente em cursos de
graduacado e pos-graduagao, quanto particularmente no desempenho de fungdes
administrativas na estrutura gerencial de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
(IFES).

A andlise contempla também a experiéncia do autor, na fungdo de Vice-
Reitor, na implantacdo de uma universidade publica estadual (a Universidade
Estadual do Parana - UNESPAR), resultado da incorporagdo de doze faculdades
isoladas publicas em uma unica instituigdo universitaria, nascida com a visdo de se
tornar referéncia mundial, num prazo de 20 anos.

A vivéncia do autor nestes contextos, como observador participante,
possibilitou o conhecimento de realidades educacionais diversas no pais e no
exterior, a articulacdo de idéias com a pratica gerencial, a percepgdo do ambiente
com a influéncia das forgas politico-partidarias na autonomia universitaria, o "jogo de
poder" corporativo interna e externamente a estrutura institucional e o delineamento
dos arquétipos especificos no contexto do trabalho, proporcionando um "caldo"
consistente e amplo para o seu desenvolvimento, expresso como resultado neste
estudo.

A experiéncia do Centro Federal de Educagao Tecnolégica do Parana no
relacionamento com instituicdes internacionais, por meio do intercambio cientifico,
tecnolégico e educacional, propiciou um acumulo de conhecimento das atividades
desenvolvidas por estas, mais intensamente com as Universidades de Ciéncias

Aplicadas da Alemanha, anteriormente denominadas de Fachhochschulen (Escolas
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Superiores Especializadas) com as quais o CEFETPR mantém convénio de
cooperacao.

O projeto institucional de estruturacdo da Universidade Tecnoldgica Federal
do Parana (como transformagdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do
Parana) foi elaborado tendo como parametros referenciais comparativos sistemas
universitarios de paises considerados desenvolvidos, em especial, Franca,
Alemanha, Inglaterra e Estados Unidos. Neste contexto foram considerados
benchmark para o planejamento a Universidade Tecnoldgica de Compiegne (UTC)
da Franga e o Instituto de Tecnologia de Massassuchets (MIT) dos Estados Unidos,
em especial, as razbes de sua criagdo, suas histérias e seus diferenciais

institucionais.
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2 ORGANIZAGAO DO CONHECIMENTO

2.1 A Universidade Tecnolégica como Organizagao do Conhecimento

A universidade, nos dias de hoje, confronta-se com uma multiplicidade de
demandas e exigéncias. E particularmente importante realgar e personalizar o papel
da pesquisa, desenvolvimento e inovagado nas atividades da universidade, como
elemento essencial para diferenciar a instituicdo universitaria de outras entidades
emergentes numa economia cada vez mais dependente e fundamentada no
conhecimento.

Entre os elementos que podem ser considerados identificadores de uma
universidade especializada, destaca-se a forte interacdo com a comunidade em que
ela se insere, particularmente com os sistemas produtivos, o que contribui para o
forte desenvolvimento dessas regides.

A discussdo atual em torno da missdo da universidade tem assumido um
carater de procura da utilidade da instituicdo universitaria, ou seja, de definicdo da
contribuigdo social e econémica de suas atividades. No entanto, esta perspectiva é
considerada, por alguns, irrelevante na medida em que a existéncia da universidade
nao necessita de objetivos explicitos para justificar suas atividades.

A problematizacdo das fungbes da universidade constitui um aspecto
importante para revelar as relacdes e articulagdes profundas entre a universidade e
a sociedade. Uma distincdo entre as funcdes instrumentais e simbdlicas e entre as
funcdes econbmicas e sociais permite enquadrar numa abordagem funcional tanto a
perspectiva da relevancia como a da verdade.

A identidade da universidade depende, de fato, da manutencido do seu papel
dual de instituicao criadora e disseminadora de conhecimento, salientando-se que o
tipo de conhecimento criado na universidade é dificilmente replicado noutro tipo de
organizagao.

A necessidade de visibilidade da universidade especializada pela sociedade
fica reforcada quando esta especializagao delimita-se pelo campo tecnolégico, visto
que a sociedade, em geral, ndo esta necessariamente interessada na tecnologia em

si, mas fundamentalmente, nos beneficios que a tecnologia propicia a ela.



43

Torna-se, deste modo, mais clara a necessidade de uma universidade
tecnologica estar permanentemente “lendo”, isto é, aprendendo com o contexto
social onde esta inserida, isto €, presente e acessivel fisicamente. Isto ndo exclui,
nem tampouco reduz, a necessidade de a universidade especializada buscar estar
acoplada a “lugares” mais propicios, onde a produgcéo de conhecimento novo estiver
sendo produzido, isto €, estruturar sua atuacdo em rede e propiciar que seus
pesquisadores atuem em grupos de pesquisa simultdnea articulados em redes
mundiais.

A capacidade de aprendizagem de uma universidade tecnolégica esta
cotidiana e permanentemente sendo desafiada, visto que cada organizagao aprende
em funcdo tanto de suas particularidades internas, quanto das de seu “entorno”. No
caso de uma organizagado do conhecimento, este entorno ndo precisa ser delimitado
geograficamente, num mundo sem fronteiras para o conhecimento.

Neste contexto o principal objetivo de uma universidade tecnoldgica, no
aspecto estrutural, € sua configuragdo como uma organizagado de aprendizagem, no
sentido do desenvolvimento permanente de capacidades de aprendizagem, visando
potencializar o estado de equilibrio entre os aspectos fundamentais do
conhecimento: a existéncia de uma “carteira de estoque” de conhecimento e o
desenvolvimento de fluxos de conhecimento para a renovagao, transformacgao e
aplicagao desses estoques.

Neste sentido o conhecimento internalizado na instituicdo (estoque de
conhecimento) deve ser estabelecido a partir de conhecimentos dos individuos, dos
grupos e da propria organizagdo com o objetivo de obter sinergia que ndo se obtém
do conhecimento isoladamente. O desenvolvimento dos fluxos de conhecimento
devem conduzir a uma complementaridade, e ndo substituicdo, da exploracao e
exportagao de conhecimento.

Para dar resposta a esse desafio, a gestdo e a estrutura da instituicao
precisam empreender iniciativas de gestdo do conhecimento conciliando dois
grandes tipos de elementos facilitadores: aqueles que se referem a coordenagéo das
tecnologias, procedimentos estruturados e sistemas necessarios ao
desenvolvimento eficaz da atuagcdo da organizagdo e aqueles que se referem a
orientacdo dos comportamentos dos membros da organizagdo a servico do

conhecimento.
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2.2 Organizagoes de Aprendizagem

Segundo Forrester (apud Senge-1998) atualmente o progresso tecnoldgico é
mais ou menos um processo de produgao. Investindo-se mais e colocando pessoas
capacitadas em uma determinada area onde haja uma base sodlida, o progresso
tecnoldgico esta mais ou menos garantido. Os problemas verdadeiramente grandes
que a humanidade tem diante de si estdo relacionados a incapacidade de
compreender e gerenciar os complexos sistemas humanos presentes neste
processo.

Senge (1998) afirma que, quando formulou a idéia da “organizagdo de
aprendizagem”, estava pessoalmente interessado em saber como entender e
coordenar os sistemas humanos de grande escala, tais como os sistemas
tecnologicos, econdmicos, culturais e politicos que nunca podem ser
compreendidos, se apenas uma dessas dimensdes for enfocada. Afirmava ainda
que era preciso deter um dominio no qual se pudesse arregacar as mangas e partir
para o trabalho, para comecar a ver o que realmente significa ser capaz de
influenciar conscientemente os sistemas humanos de grande escala, agindo mais de
acordo com os processos do mundo natural e econémico.

O principio é perceber que tudo esta inter-relacionado. Que o mundo esta
cada vez mais interconectado e interdependente, e que a “organizacao” torna-se
cada vez mais complexa e dinamica. Antes de ser uma ameaga, a percepgao e
compreensao do fendbmeno da globalizagdo em seu sentido stricto, e nao apenas
econdmico, permite uma visdo de contexto na qual se esta inserido.

Torna-se necessario desenvolver um senso de conectividade, um senso de
trabalho conjunto como parte de um sistema, no qual cada parte afeta e, ao mesmo
tempo, é afetada pelas outras e o todo (capacidades) € maior do que a soma de
suas partes.

Portanto, para lidar com a questdo da interdependéncia, as organizagoes
devem, em primeiro lugar, admitir a necessidade de mudan¢ca do seu modo de
pensar, o que, a propoésito, é muito dificil, porque no passado conseguiu-se realizar
muitas coisas com o pensamento tradicional e reducionista. Em segundo lugar, elas
precisam encorajar os inovadores. E preciso, sim, que pequenos focos de pessoas
ou organizagbes comecem a operar de modo diferente. Mudangcas no modo de

pensar, em geral, ndo comegam em grande escala.
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Uma nova maneira de ver o mundo sé entra em acao depois de um longo
periodo. Um antigo ditado entre os estudiosos de mudangas de paradigmas na area
cientifica diz que “a maioria das mudangas de paradigma ocorre em funerais”. As
pessoas que estdo realmente comprometidas com um determinado paradigma em
um dominio cientifico ndo mudam. Elas nunca mudam. Para elas é uma
transformacao por demais significativa. Mudangas basicas no todo, como se pensa,
envolvem uma tremenda incerteza e um tremendo risco.

A mudanga é composta por dois niveis. Um € o nivel pessoal das novas
qualificagbes e habilidades, tanto individuais quanto coletivas. O outro nivel tem a
ver com o0 grau em que nos organizamos para apoiar o aprendizado.

O termo “organizagdo de aprendizagem”, na visdo de Senge, refere-se ao
esforgo para criar uma organizagédo capaz de aprender, isto €, significa desenvolver
recursos especificos de aprendizagem que ndo sao encontrados nas organizagdes
tradicionais. E preciso ter capacidades novas e fundamentais para inovar e a
inovagao néo é copia.

Num ambiente global de intensa difusdo de informagdes, precisa ser embutida
na organizagao atual a capacidade de criar o novo. Drucker (2001) coloca trés
praticas sistematicas que qualquer organizagao, inclusive a Universidade, precisa
embutir em sua propria estrutura:

- cada organizagao requer o aperfeicoamento permanente de tudo o que
faz. Mesmo em processos de ciclo mais longo como a formacgéao
profissional na etapa de graduacao, € fundamental ndo apenas repetir o
processo indefinida e burocraticamente, mas conscientemente fazer a
analise critica do processo periodicamente, e ter a vontade explicita de
mudar para melhor.

- cada organizagao tera que aprender a explorar, isto é, desenvolver
novas aplicagdes a partir de seus préprios sucessos.

- toda organizagao tera que aprender como inovar - e aprender que a
inovagao pode e deve ser organizada como um processo sistematico.

As “Cinco Disciplinas” propostas por Senge (1993), representam uma
articulagdo dessas novas habilidades de aprendizagem. Elas incluem a capacidade
de as pessoas terem senso de propédsito e criarem visdes genuinamente
compartilhadas, a capacidade das pessoas enxergarem padrées mais amplos e

compreenderem o0 que é interdependéncia, assim como também, ao aumento da
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capacidade de reflexao de as pessoas, para que cada vez mais se conscientizem de
suas proprias convicgoes.

O que se tem de diferente na proposta de disciplinas de aprendizagem de
Senge (1993), ja que a idéia de que as organizagdes podem se beneficiar com a
aplicacao de disciplinas nao é totalmente nova, (as disciplinas administrativas, como
a contabilidade, por exemplo, ja existem ha um bom tempo), é o fato de que as cinco
disciplinas de aprendizagem diferem das outras ja existentes no sentido de que s&o
disciplinas "pessoais", ou seja, tém a ver com o que os individuos (que compdem a
organizagao) pensam, o que realmente eles querem e como interagem e aprendem
uns com os outros.

As organizagbes de aprendizagem sao possiveis porque, no fundo, todos
somos aprendizes. Ninguém precisa ensinar uma crianga a aprender. De fato,
ninguém precisa ensinar nada as criangas na primeira infancia, pois elas sao
intrinsecamente curiosas e aprendem por si mesmas a andar, falar e até mesmo
correr pela casa. O aprendizado faz parte da nossa natureza e, além disso, todo ser
humano gosta de aprender.

Oliveira e Manas (2004), sugerem que na andlise da relagdo entre a
educagcdo e a organizagdo, considerando o aspecto transdisciplinar ou
multidisciplinar, seja feita uma analise transdisciplinar nas organizagbes usando os
quatro pilares de um novo tipo de educacéao elaborado pela Comisséo Internacional
para a Educacdo no século XXI, vinculada a UNESCO, quais sejam: aprender a
conhecer, aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a ser. Segundo os
autores ao se transportar os quatro conceitos para as organizagdes o que se
percebe é alguma coisa muito semelhante ao que se conhece como proposta de
organizacao de aprendizagem (learning organization).

Por outro lado, quase todos nés, em alguma época, fizemos parte de um
grupo de pessoas que faziam alguma coisa juntas de maneira extraordinariamente
grande, uma "equipe". Uma “estrutura” de pessoas que confiavam umas nas outras,
que complementavam suas forgas e compensavam suas limitagdes, que tinham um
objetivo comum maior que os objetivos individuais e que produziam resultados
extraordinarios. Na verdade, o que elas experimentaram foi uma organizagdo de
aprendizagem. A equipe que se tornou excelente ndo comegou excelente - ela

aprendeu a produzir resultados extraordinarios.
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Existe um outro movimento, em certos aspectos mais profundo, que pode ser
um elemento facilitador da criagdo de organizacbes de aprendizagem, e que é
consequéncia da evolugdo da sociedade industrial. A facilidade de ganhar dinheiro
foi mudando o significado do trabalho para as pessoas. O que antes era apenas um
meio para alcangar um fim, passou a ser algo mais nobre, e as pessoas passaram a
buscar os beneficios "intrinsecos" do trabalho. O campo da administragdo de
empresas continuara agitado até que se consiga formar organizagbes que sejam

mais coerentes com as aspiragées humanas, que vao além de ter casa e comida.

2.3 Contextos Institucionais

A decisdo de aceitar a proposta de estudar este tema inclui a percepcao e a
aceitacdo de que ha restricdbes, quando nao a rejeicdo efetiva, a utilizacdo de
mecanismos e processos gerenciais experimentados em organizagées comerciais
ou empresariais — também chamadas de “produtivas’ quando o contexto a ser
analisado é uma organizagao denominada instituicdo universitaria. O fato de uma
universidade ser uma instituicao (instituida por lei) ndo a distingue, por si s6, de uma
organizacao, isto €, uma entidade social formada por pessoas.

A particularidade que reforca a efetividade da Universidade como organizagéo
€ a de que ela precisa estar focada na sociedade, ou seja, nos beneficios
decorrentes de sua atuacdo. Em sintese, sua missao e sua funcéo social.

Segundo Figueiredo (1989), a perspectiva histérica acerca da ciéncia permite
afirmar que as condi¢gdes do avango tecnolégico sao dadas pela articulagdo de
necessidades e demandas sociais (expressas como interesses), que orientam a
producdo, a difusdo e o consumo de tecnologias e, ainda, sao resultado das
possibilidades oferecidas pelo estoque de conhecimento e pela infra-estrutura de
pesquisa existentes em uma sociedade determinada. Como tanto a bagagem de
conhecimentos, quanto as necessidades sociais (e suas possibilidades de
expressao) variam de pais para pais, a tecnologia apresenta especificidades, em
suas diferentes dimensdes, econdmica, cientifica, ideoldgica e politica, em cada
sociedade analisada.

Qualquer instituicdo social € parte de um todo e sua atuacédo precisa ter

orientacdo bem definida, ou corre o risco de perder-se em ativismos intensos,
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desgastantes e inuteis ou até prejudiciais. A orientagéo operacional periédica € um
complemento importante para o trabalho de uma instituicdo e isso precisa ser feito
em consonancia com as demais instituicdes da sociedade, com critérios de
relevancia social, pertinéncia histérica, significado cientifico, valor tecnoldgico,
dimensdes éticas e perspectivas politicas, no sentido de oferecer a sociedade
beneficios efetivos e dar orientagdo para o equilibrio das relagdes de poder. E isso
depende de contratos sociais e de articulagbes bem estabelecidas entre as multiplas
instituicbes de mesma natureza e entre elas e as demais que constituem a
sociedade e dependem do trabalho da universidade. Neste contexto, principalmente
o Estado, tem, na Universidade, uma importante fornecedora de um beneficio social
e cabe a ele a responsabilidade pela garantia de sua distribuicdo equitativa: o
conhecimento e o acesso a ele como um investimento importante para toda a
sociedade ter, progressivamente, melhores condi¢cbes de vida.

Isso tudo é acentuado pela necessidade de que os governos — e as proprias
instituicdes — lidem com todos os tipos de instituicbes, superando as limitagdes
tipicas dos interesses corporativos e orientando-se para o papel comum que todas
tém na sociedade que é a garantia de que o pais produza o conhecimento e a
tecnologia de que necessita para viver em um mundo globalizado, sem perder sua
capacidade de auto determinar-se e de garantir aos que o constituem condi¢des
dignas de vida com qualidade. A superagdo da compartimentalizagdo em
corporagdes de tipos de instituicdes parece algo tdo desejavel quanto inexistente,
ainda, no meio universitario ainda carente de tornar-se um sistema de ciéncia,

tecnologia e inovagéo.

2.4 Padroes de Comportamento - A Estrutura de Poder e a Aprendizagem

Em todos os paises desenvolvidos, a sociedade transformou-se em uma
sociedade de organizagdes, na qual todas ou quase todas as tarefas sao feitas em e
por uma organizagao.

A relevancia das organizagcdes nas sociedades € fruto da alteracdo dos
modelos de produgdo na ultima metade do século XX. O dicionario inglés Concise
Oxford, nao continha o termo em seu atual significado na edicdo de 1950. Um

reforgco a teoria da incongruéncia entre a economia e a politica € que os cientistas
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politicos e sociais falam correntemente em "governo", "empresa", "comunidade",
"sociedade", "familia". No entanto ainda ndo faz parte do vocabulario politico,
econdmico e sociologico a "organizagao". Drucker (2002) cita algumas interrogagdes
para este fato:
= Que fungcdo desempenham as organizagdes? Por que elas sao
necessarias?
= O que explica o fato de elas ainda serem em grande parte ignoradas nas
ciéncias sociais e politicas e na economia?
= O que é precisamente uma organizagao? Como ela funciona?

Nao seria exagero acrescentar a estas interrogagdes mais uma: Por que ha
tamanhas barreiras e impedimentos para que as universidades sejam consideradas
e administradas como organizagbes? Encontramos as mais diferentes
manifestagdes de repudio ao termo nos meios académicos, as mais diferentes - e
nao raro estapafurdias - justificativas para a ndao consideracdo de uma instituigao
universitaria como uma organizagdo. Particularmente nas universidades publicas a
discussao e analise deste tema é mais combatido, com a simplicidade do argumento
econdmico da finalidade lucrativa que o termo organizagao enseja.

Como a organizagao € composta por individuos especialistas, cada um com
sua prépria area restrita de conhecimento, sua missdo tem que ser muito clara.
Somente uma missé&o clara, concentrada e comum pode manter unida a organizagao
e capacita-la a produzir resultados. Sem essa missao concentrada, a organizagao
em pouco tempo perde sua credibilidade.

Além da missdo clara e com visibilidade a todos da organizagdo, outro
importante aspecto a ser ponto de reflexdo nos processos de mudanca
organizacional € o poder. Tradicionalmente, a autoridade tem sido praticada como a
capacidade do chefe de comandar ou tomar decisdes. Como os gerentes podem
determinar as pessoas o que fazer, eles sdo obrigados a “autorar” todas as decisdes
criticas — de modo bem semelhante a ditadores benevolentes.

Schein (1992) lista o poder no conjunto das varias fungdes adaptativas
internas de uma organizagao, a saber:

- linguagem e conceitos comuns;
- demarcagao de fronteiras entre grupos e elaboragcdo de critérios de
inclusao e exclusao;

- poder e status;
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- intimidade, amizade e amor;
- recompensas e punigdes; e,
- ideologia e religido.

A formagao da cultura organizacional € um processo no qual entram diversas
variaveis na propria medida em que a cultura é vista como a decantacido, sob a
forma de valores, crenca e mitos, de um processo relativamente longo de adaptacéao
externa e integracao interna da organizagao. Neste processo de formagéao cultural, é
preciso focalizar o poder que € exercido por uma pessoa ou grupo de pessoas,
particularmente no periodo inicial ou formativo da organizagdo, como o periodo de
transformacao pelo qual passa a instituicdo na qual o autor atua e é foco deste
trabalho.

O poder ndo pode deixar de ser enfatizado em seu aspecto de mantenedor,
fiador e homologador da cultura da organizagdo. Ha no poder, portanto, um
elemento estatico ou preservador que também leva ao controle.

Por outro lado, ndo € mais novidade em gestdo o conhecimento de que todos
os integrantes de uma organizagédo sao contribuintes da cultura da organizagdo. No
entanto, € notério que os “gerentes mais graduados” tém uma responsabilidade
particular, especialmente num ambiente institucional universitario publico. Eles
exercem tanta influéncia que qualquer ato deles tem um impacto substancial no
campo da organizagdo. Todo aspecto do seu desempenho, toda conversagéo
realizada, e toda acdo adotada demonstra que valores eles créem serem
importantes para a organizagao.

Nos ambientes de trabalho efetivos, a autoridade €& compartilhada,
significando que ha mutua responsabilidade pelos mesmos, com ou sem a explicita
tomada de decisdo compartihada. Quando ha compartilhamento de
responsabilidade num trabalho conjunto, os individuos véem-se como co-criadores.
Mesmo que se continue a tomar decisdes individualmente, a decisdo € tomada com
o pleno conhecimento do propésito compartilhado.

Senge (1999) afirma que uma organizagcéo que aprende nao pode existir sem
0 engajamento e a lideranga dos seus administradores graduados. Block (1993)
reforga esta afirmacgéo ao defender que a lideranga numa organizagado que aprende
difere muito do modelo predominante de lideranca forte e carismatica que vem de
cima. Ela afirma que é necessario por parte da lideranga uma disposi¢cao de ser

responsavel pelo bem-estar da organizagcdo maior, agindo a servico, € ndo no



51

controle, daqueles que estdo em nossa volta. Trata-se de responsabilidade e
prestacao de contas (accountability) sem controle nem repressao.

Aos poucos as organizagdes estdo reconhecendo que o0 sucesso na
implantagcdo de novas praticas de gestdo ndo depende somente do investimento em
infra-estrutura tecnoldgica. Houve, na ultima década, uma supervalorizagdo da
tecnologia em prejuizo de acgdes voltadas para processos e pessoas.

Mais do que ter acesso a dados e a seu processamento, pode-se dizer que a
gestdo do conhecimento ou gestdo do capital intelectual tem a ver mais com a
transformacdo de informagdes em processos eficazes que possam ser
compartilhados por todos na organizagdo e que adicionem valor aos servigos
prestados por ela.

E importante salientar que a gestdo do conhecimento é algo que se constréi a
partir de metodologias de aprendizagem que devem focar sobretudo a interagao
produtiva das pessoas, num processo formal, com indicadores e metas definidas,
possibilitando disseminar ndo sé informacdes ou conhecimento internalizado, mas
sobretudo valores e compromissos. A eficacia de uma organizacao € cada vez mais
ligada a capacidade dos profissionais que a compdéem em criar e inovar, em busca
dos mesmos objetivos, evidenciando a necessidade da existéncia de um ambiente
favoravel ao aprendizado e ao desenvolvimento do potencial de cada individuo.

A aprendizagem organizacional €& consequéncia natural do processo de
realizacdo de sua missdo. O processo de aprendizagem organizacional € um
processo dindmico e permanente nas organizagdes e ocorre naturalmente através
dos processos de relacionamento interpessoal e de gestdo. O aprendizado tem lugar
em todas as organizagdes, independentemente de sua localizagédo, porque 0 mundo
estd mudando e elas precisam mudar junto. O aprendizado acontece quando as
pessoas estao as voltas com questdes essenciais ou se véem diante de desafios.

O que se tem observado, atualmente, € que existe uma consideravel
quantidade de aprendizagem acontecendo nas organizagdes que resultam em mais
problemas do que em inovagdao e melhoria. O resultado principal desta
aprendizagem “natural” € o conservadorismo, particularmente devido a ciclos
incompletos de aprendizagem, quando nao incentivados e gerenciados segundo a
intengdo da organizacéo.

Senge (1993) argumenta que também é causa desta aprendizagem

improdutiva, a inabilidade das pessoas em pensar em totalidades, em vez de partes.
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Ja Schon (2001) argumenta que a causa principal é a tendéncia defensiva
entre os membros da organizagao de protegerem-se a si mesmos da confrontacao
aberta e critica.

Vive-se, ainda, em muitas organizagbes, a cultura do estrelismo, do
individualismo e da competicdo por poder e pela ascensdo na hierarquia. Os
proprios sistemas vigentes (avaliagcao de desempenho, avaliacdo de potencial etc.)
reforcam o individualismo. Neste tipo de cultura, n&o ha incentivo para a integragao,
existindo, sim, incentivo a fragmentacdo. Nesse processo, enquanto algumas
pessoas se desenvolvem e evoluem, a maioria regride, pressionadas pelos niveis de
competicado interna. E o todo pode estar se deteriorando o tempo todo, exatamente
pela falta de integragao e auséncia de conjunto.

Bertero (1996) afirma que a perspectiva de analisar as organiza¢des a partir
da dimensao do poder € tarefa ardua pois, independentemente de quais sejam os
instrumentos e os agentes de intervengdes para operar a mudanga na cultura
organizacional, eles sempre dependerdo do apoio, da legitimagdo que lhes é
estendida e do envolvimento dos detentores do poder.

Segundo Pettigrew (1996), assim como outros autores, entre eles, Schein
(1985), compreende-se a cultura organizacional como um fendmeno que existe
numa variedade de niveis diferentes. Num nivel mais profundo, a cultura € pensada
como um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos que definem os
modos pelos quais uma organizacdo conduz suas atividades. Este nucleo de
crengas e pressupostos basicos sao, naturalmente, manifestos nas estruturas,
sistemas, simbolos, mitos e padrées de recompensas dentro da organizagao.

Nonaka & Takeuchi (1995) discorrem que o modelo do processo gerencial
fornece o contexto para a criagdo do conhecimento organizacional. Para que uma
organizacao focada na criagcdo de conhecimento faca o melhor uso de um modelo
gerencial, é preciso que seja repensado o papel de seus principais participantes,
particularmente dos responsaveis pelo sistema de lideranca.

Além disso, uma organizacgao criadora do conhecimento precisa estabelecer
uma nova estrutura organizacional que fornega apoio institucional para os membros
da equipe responsavel pelo sistema de lideranga organizacional.

Como a organizagéo de alto valor (ou organizagdo do conhecimento como a
universidade € o caso tipico) € composta por individuos especialistas, cada um com

sua prépria area restrita de conhecimento, sua missdo tem que ser muito clara. A
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organizacao precisa ter uma so6 finalidade, caso contrario seus membros ficaréo
confusos. Eles seguirdo sua especialidade, ao invés de aplica-la a tarefa comum.
Cada um ira definir "resultados" em termos dessa especialidade, impondo seus
préprios valores a organizagao.

Somente uma missao clara, concentrada e comum pode manter unida a
organizagcdo e capacita-la a produzir resultados. Uma vez que a maioria das
organizagbes n&o tem uma visdo integrada sobre o futuro, a primeira tarefa dos
lideres é desenvolver um processo para tracar uma visao coletiva dentro da
organizagao. Executivos da linha de frente ndo sdo os unicos com capacidade de
enxergar longe. De fato, seu papel fundamental é capturar e explorar o que se pensa
sobre o futuro através de toda a organizagéo, pois exceléncia em resultados e o
sucesso sustentado sao funcbes diretas da capacidade desenvolvida pela
organizacgao de aprender coletivamente.

Uma organizagao de aprendizagem é vista como uma forma de organizagao
que capacita a aprendizagem de seus membros, de tal modo que cria resultados
positivamente valorizados, tais como inovacgao, eficiéncia, melhor alinhamento com o

ambiente externo e, particularmente, vantagens diferenciais de atuagao.

2.5 Organizacgao e Estrutura

Nonaka & Takeuchi (1997) afirmam que a burocracia e a forga-tarefa foram os
dois tipos de estrutura organizacional dominantes nos ultimos duzentos anos. A
estrutura burocratica, imposta a praticamente todos as organizagcées de governo
(publicas) tendem a funcionar bem quando as condi¢des sdo estaveis, pois enfatiza
o controle e a previsibilidade de funcdes especificas.

Na estrutura de forga-tarefa, temos a reunido de equipe ou grupo de
representantes de inUmeras unidades diferentes em uma base intensiva e flexivel,
normalmente para lidar com um problema temporario. Apesar de as caracteristicas
marcantes da estrutura de forca-tarefa atacarem os pontos fracos da estrutura
burocratica, tais como, flexibilidade, adaptabilidade, dinamismo e participagao, a
caracteristica da temporalidade impde a estrutura uma falha significativa ao dificultar
a transferéncia do novo conhecimento ou know-how criado em equipe de forcga-

tarefa a outros membros da organizagao apos a concluséo do projeto.
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Nos ultimos anos, diversas inovagdes no campo da geréncia tém surgido, e
mesmo marcado época, cada uma enfatizando uma resposta seja a estrutura
burocratica, seja a forga-tarefa. Ressalte-se que os dois tipos mais utilizados pelas
organizagbes ndo sao mutuamente excludentes, devendo ser consideradas como
abordagens complementares a gestéao eficaz.

Este trabalho ndo adota nenhum modelo previamente definido, ou mesmo em
moda, pelas organizagbes. O foco da proposta esta balizado pela delimitagdo da
organizagdo como um ente (instituigdo) publico, sua missado educacional e sua
identidade como instituicdo especializada no campo do saber da tecnologia.

Neste contexto e com as condi¢gdes de contorno estabelecidas, verificou-se
que alguns aspectos estdo presentes nos modelos analisados, porém geralmente
encobertos, e muitas vezes abafados, pela estrutura formal académica.

Dentre as caracteristicas comuns, percebemos a tendéncia de as instituicbes
universitarias funcionarem mais horizontalizadas, independentemente de possuirem
formalmente uma estrutura mais hierarquica. Isto € normal ao aceitarmos o fato de
que seus membros nao sao trabalhadores de rotina, mas sim do conhecimento.

Como a organizagdo € uma organizagao de especialistas do conhecimento,
ela precisa ser uma organizacado de iguais, de "colegas", de "associados". Nenhum
conhecimento se "classifica" acima de outro. A posicdo de cada um € determinada
por sua contribuicdo para a tarefa comum e n&o por alguma superioridade ou
inferioridade inerente. A organizagdo do conhecimento ndo pode ser de "chefes" e
"subordinados".

Caracteristica peculiar nos ambientes universitarios, particularmente na area
de pesquisa, € que estas organizagdes assumem estruturas dindmicas e enfatizam a
importancia de competéncias, como tecnologias e habilidade unicas. Também é
facilmente percebida, nos ambientes de pesquisa, a caracteristica encontrada nos
modelos atuais de estrutura organizacional, de reconhecimento da inteligéncia e do
conhecimento como um dos ativos que mais possibilitam a alavancagem da
instituicao.

Esta caracteristica €& ressaltada por Carvalho (2002) quando trata de
caracteristicas das equipes de projetos em universidades que apresentam alta
rotatividade de membros concomitantemente a variedade de temas-focos de

projetos.
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No entanto, assim como a familia, a comunidade e a sociedade, a
organizacao pode ter lideres, pois ela sempre é gerenciada. Seja uma geréncia
superficial e intermitente - no caso da Associagao de Pais e Mestres das escolas -
ou um trabalho de tempo integral para um grupo relativamente grande de pessoas -
0 caso das universidades, € preciso haver pessoas que tomam decisdes, ou nada
sera feito. E preciso haver pessoas que respondam pela missdo da organizacéo,
pelo seu espirito, seu desempenho e seus resultados. E preciso haver um "condutor"
que coordena a "partitura". Esta geréncia precisa ter uma autoridade consideravel,
entretanto sua tarefa na organizagdo do conhecimento n&do € comandar, mas, na
verdade, dirigir.

Por milhares de anos as organizagbes inspiraram-se na idéia de que a
lideranga € a capacidade de transmitir aos outros a imagem do futuro que se
pretende criar. As organizagdes que tém se mantido numa posi¢céo de grandeza tém
objetivos, valores e compromissos que sdo compartilhados em conjunto pelos
membros da organizagao inteira.

Um grande numero de organizagdes (empresas, instituices, entidades) estao
estruturadas segundo conceitos baseados na estrutura de poder ou da maximizagao
dos processos. Relativamente a integragdo pessoas-organizagao em geral, o nivel
de motivagdo nas organizagdes € baixo. Alias, muito baixo em relagdo aos niveis
ideais (encontraveis em empreendedores em busca de sonhos, em atletas
olimpicos, em alguns movimentos politico-sociais, em jovens envolvidos em seus
hobbies favoritos etc.). E como se trabalhar nada tivesse com viver. E a idéia de que
se trabalha para poder viver. Ndo ha integracdo de sonhos. Entre os sonhos das
pessoas e os da organizagao.

No que tange a comunicacgao/relacionamento, é freqlente constatar, nas
organizagodes, significativas deficiéncias nos niveis de comunicacao interna. Como
conseguir integragdo humana se as pessoas ndo se comunicam o suficiente? Como
integrar pessoas se, mesmo quando ha comunicagéo, a qualidade e a transparéncia
dos processos deixam muito a desejar?

Uma causa da baixa integracdo € a qualidade do relacionamento humano.
Prevalecem ainda relacionamentos superficiais, ainda excessivamente racionais,
intelectualizados e “utilitarios”. Os niveis de didlogo deixam a desejar, igualmente a
falta de transparéncia nas formas de pensar. A consequéncia disso é baixa

integracéo.



56

Quando a realidade das organizagbes ainda é mais para o fragmentario,
mesmo que 0 bom senso nos mostre que o melhor seria a integragao, assim como o
nao atingimento de resultados satisfatorios, mesmo quando os lideres querem e
buscam integrar a organizagdo, sao questdes de base cuja resposta parece estar na
propria “cabecga” dos lideres.

Quais as teorias que os lideres tém no fundo de suas cabegas? Se essas
“teorias”, essas “verdades”, premissas, “modelos mentais® forem de natureza

” “*

fragmentaria (do tipo “cada macaco no seu galho...”, “se todos fizerem bem as suas

partes, o todo tera sucesso”, “o0 que deve prevalecer é a lei da sobrevivéncia do mais

forte..."; "competicdo interna é saudavel e evita acomodacao" etc.), as agdes do
lider levardo naturalmente a uma organizagéo nao integrada.

E fundamental, entretanto, que os lideres que buscam integragdo tenham
competéncias refinadas em linha com essa intengdo: capacidade de pensar
sistemicamente, capacidade de dialogar (e ndo so6 "discutir") e de catalisar dialogos
institucionais, capacidade de gerar comunicagao e relacionamentos transparentes,
entre outros.

Quando existe um objetivo concreto e legitimo, as pessoas dao tudo de si e
aprendem, nao por obrigagcéo, mas por livre e espontanea vontade. Muitos lideres,
porém, tém objetivos pessoais que nunca chegam a ser compartilhados pela
organizagdo como um todo, e o que acontece com muita frequéncia é que os
objetivos comuns giram em torno do carisma do lider (reitor, diretor ou presidente)
ou de uma crise que galvaniza a todos temporariamente.

Entretanto, tendo uma opg¢do, a maioria prefere lutar por um obijetivo
grandioso, ndo s6 em tempos de crise, mas em qualquer tempo. O elemento que
falta € uma disciplina que transforme um objetivo individual em um objetivo comum.

A necessidade de uma reflexdo sobre os relacionamentos entre a alta
administragdo das universidades, a geréncia de nivel médio e o corpo docente e de
pesquisadores, componentes do nivel mais "baixo" das universidades torna-se
portanto inexoravel.

No entanto, a opinido publica, assim como o0s meios académicos e
empresariais sao fortemente influenciados pela midia especializada que ainda
condiciona pesadamente a imagem a respeito da moderna corporagéo perpetuando

a nogao anacronica de propriedade e controle centralizados. Discute-se sobre as



57

mega-corporagdes como se ainda fossem imensas entidades hierarquicas dirigidas
do topo da piramide para baixo.

Fala-se muito atualmente a respeito de "autorizacdo" e "delegacdo de
poderes". Na verdade estes termos representam ainda um suspiro de morte da
organizagcao baseada em comando e controle, pois significam poder e posto tanto
quanto os termos antigos. Devemos usar, em vez deles, responsabilidade e
contribuicdo, pois poder sem responsabilidade ndo ¢é poder, mas sim,
irresponsabilidade. O objetivo das geréncias deve ser o de tornar as pessoas mais
responsaveis. Nao se deve perguntar "O que vocé deveria ser autorizado a fazer?",
mas sim "Qual deveria ser sua responsabilidade?" A tarefa da geréncia na
organizagdo baseada no conhecimento ndo é fazer de cada um “um chefe”. E fazer
de cada um “um contribuinte”.

Na organizagao de alto valor, apenas um patriménio valoriza-se a medida que
€ usado: as habilidades de seu pessoal para resolver e identificar problemas e para
sua disseminagao. Diferentemente do maquinario que se gasta gradualmente, das
matérias-primas que se esgotam, das patentes e direitos autorais que ficam
obsoletas e marcas registradas que deixam de inspirar confianga, as aptiddes e
conhecimentos que resultam de descobrir novas ligagdes entre tecnologias e
necessidades aumentam realmente seu valor.

Dos modelos de estrutura organizacional analisados, um em especial tem
demonstrado grande familiaridade com a atividade desenvolvida pelas instituicoes
universitarias, pelas peculiaridades envolvidas, que € a estrutura em teia ou rede.

Dentre as vantagens apresentadas por uma estrutura em rede, perante a
lentiddo de resposta de estruturas organizacionais burocraticas, quando imersas em
ambientes instaveis e incertos, como o da inovagao, esta o fato de que a estrutura
em rede pode deslocar o foco da autoridade, possibilitando a eliminagao de
estruturas administrativas caras e facilitando a rapida execucao de estratégias.

A medida que aumenta a reputacdo da capacidade das pessoas que
compdem uma organizagdo do conhecimento, os lideres informais ganham mais
credibilidade e mais seguidores. Dessa forma, as teias organizacionais se
reconfiguram e surgem novos lideres. Pontos da periferia, onde anteriormente
cruzavam-se apenas poucos fios, evoluem tornando-se novas teias centradas em
grupos de pessoas que criam os valores maximos e atraem os seguidores mais

talentosos. A lideranca esta onde se cria, se nutre e se desenvolve o0 valor maximo.
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De acordo com Reich (1994), neste novo contexto, torna-se dificil, ou até
impossivel, o controle de cima para baixo, assim como torna-se obsoleta a
percepcado de propriedade centralizada nas organizagdes de alto valor. Neste novo
ambiente, poder e prosperidade fluem para os grupos que acumularam a
experiéncia mais valiosa na identificacdo de problemas, nas solucdes de problemas
€ na promogao estratégica de “vendas” das solugdes.

A medida que o mundo fica menor devido a crescente eficiéncia das
comunicagdes (incluindo os transportes), tais grupos tém condicbes de combinar
suas aptiddées com grupos de outros paises, com o0 objetivo de prover o maximo
valor a clientes localizados em qualquer parte, entendida aqui como a sociedade e
suas necessidades regionais peculiares.

Neste sentido, torna-se cada vez mais usual as instituigbes de ensino,
particularmente as Universidades, criarem, mesmo em suas ainda arcaicas
piramides hierarquicas, um setor (uma caixinha no desenho do “organograma”)
responsavel pelo intercambio internacional de docentes e discentes. Ndo apenas
passa a ser um diferencial para o estudante ter acesso a outras “culturas” e
“tecnologias”, mas, fundamentalmente, a instituicdo passa a ter novos parametros
referenciais, entre outros, sobre o ensino ministrado. A experiéncia vivenciada pela
instituicdo na qual o autor atua tem demonstrado resultados surpreendentes, visto
que alguns que se mostraram muito positivos, inicialmente ndao haviam sido
imaginados.

Com a maior aproximacao de individuos que atuam em diferentes instituicbes
(apesar de missdo e objetivos semelhantes em seus contextos) torna-se maior a
necessidade de desenvolver-se novas atitudes de individuos, de grupos e
organizacionais. Mesmo que nao escrita ou registrada formalmente cria-se uma
visdo compartilhada para a atuagdo das instituicbes. A cooperagao fornece a
alavancagem necessaria para a expansao do acesso a novos conhecimentos.
Amplia ainda as possibilidades de geragao de novos conhecimentos.

Também é significativo como esta aproximagéo entre instituigdes localizadas
em partes distintas do planeta e integradas por pesquisadores de culturas diversas,
sdo capazes de interagir e produzir pesquisa cooperativa. O conhecimento
produzido e acumulado passa a ser resultado de conhecimentos oriundos de

diversas partes do mundo.



59

Uma vez que a organizacdao de alto valor baseia-se cada vez mais em
conhecimentos, os maiores retornos e a maior forca cabem antes ao pessoal
especializado e altamente qualificado pertencente a teia institucional, do que aos
“proprietarios” ou a alta administragdo ocupante da posicdo formal de autoridade. E
verdade que a alta administracdo ainda pode desempenhar importante papel na
organizacao da teia como um todo, mas a maior parte das grandes decisdes ocorre
em seus niveis mais baixos e descentralizados.

Cabe ainda a reitoria das universidades (a alta administracdo) o papel
simbdlico de realizador de parcerias e convénios com instituigdes congéneres de
outros paises, mas a realizagdo do intercambio e o acumulo de experiéncia e
conhecimento, fica a cargo dos discentes e dos pesquisadores. Particularmente aos
pesquisadores cabem as decisdes do rumo do intercambio ao estabelecer-se
objetivos e metas para a pesquisa cooperativa. Cabem ao pessoal docente as
decisdes sobre o trabalho institucional e as metas a serem atingidas.

Esta experiéncia reforca com fatos a tese de que as mudangas nao ocorrem
em grande massa, mas sim em pequenos eventos para, depois, tornarem-se velozes
e abrangentes.

As estruturas inicialmente informais e “autoridade” ganham significado e
“‘espaco” pois passam a deter a informacdo e o conhecimento. Os individuos
ganham “forca”, pois sdo elementos participantes da rede de contato. E através
desta rede que a informacédo e o conhecimento institucional flui. Sem que fosse
inicialmente previsivel, a instituicdo torna-se no futuro um ponto de uma teia mundial
em conhecimentos especificos e especializados.

O processo que se segue € a definicdo, implementagdo e comprometimento
de uma estrutura de funcionamento visivel e aceita pela comunidade, que produza
resultados de forma articulada com a estrutura formal definida e imposta pela
burocracia.

A analise deste processo institucional nos leva ao fendmeno da auto-
organizagdo. Para compreender o fendmeno da auto-organizagdo, precisamos,
inicialmente, compreender a importancia do padrdo. Para entender um padréo,
temos de mapear uma configuragdo de relagdes, pois os padrbées ndo podem ser
medidos ou pesados, mas, sim, devem ser mapeados. No entanto, um mapa de

processos organizacionais, embora demonstre interdependéncia, tende a ser um
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quadro estatico do que esta ocorrendo, ao contrario da visdo do pensamento
sistémico que sempre observa as inter-relagdes dinamicas.

Na organizagdo piramidal, as barreiras para intercambio de idéias, ajuda
mutua, cooperagao, sinergia, sdo inerentes e naturais. O proprio desenho estrutural
pressupde tantos “muros” para “manter as coisas em ordem, bem organizadas” que
colaboracao so6 é conseguida por meio de esforcos “ndo naturais”. Em tal ambiente
de fragmentacgao, a busca de aprendizagem torna-se naturalmente individualizada.

O aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem
ele ndo ha como ocorrer o aprendizado organizacional. As organizagdes s6

aprendem através dos individuos que aprendem.

2.6 Disciplinas de Aprendizagem

Lévy (1993) contribui para a percepgédo da predominancia da infra-estrutura
nos modelos organizacionais, quando afirma que a questdo técnica ocupa uma
posicao central. No entanto alerta que, se por um lado conduz a uma revisao da
filosofia politica, por outro, incita também a revisitar a filosofia do conhecimento.
Discorre, ainda, que a sucessao da oralidade, da escrita e da informatica como
modos fundamentais de gestdo social do conhecimento n&o se da por simples
substituicdo, mas antes por complexificagdo e deslocamento de centros de
gravidade.

Segundo Senge (1998), cinco novos "componentes", ou disciplinas, vém
convergindo para formar a base das organizagcdes de aprendizagem. Embora
desenvolvidas separadamente, cada uma delas é crucial para o sucesso das outras
quatro, desempenhando um papel fundamental na criagdo de organizagdes que
podem verdadeiramente "aprender", que podem desenvolver cada vez mais a
capacidade de realizar suas mais altas aspiragoes.

Senge (1998) busca exemplificar fazendo uma analogia quando cita que em
uma inovagdo no campo da engenharia, como o avido ou o microcomputador, 0s
componentes sdo chamados de "tecnologias". Numa organiza¢ao de aprendizagem,
tratando-se de uma inovacdo no campo do comportamento humano, os
componentes devem ser vistos como disciplinas. Neste caso, entendendo-se

disciplina ndo como uma "ordem imposta" ou um "meio de puni¢cdo", mas um
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conjunto de teorias e técnicas que devem ser estudadas e dominadas para serem
postas em pratica.

Um individuo sé se torna competente numa disciplina mediante a pratica.
Praticar uma disciplina é ser um eterno aprendiz, pois se passa a vida treinando.
Assim como nunca se pode dizer que se sabe tudo, pois quanto mais se aprende
mais se torna consciente de sua ignoréancia, também uma empresa nao pode se
considerar "excelente" no sentido de ter atingido um nivel de exceléncia permanente.

No entanto, praticar uma disciplina € diferente de copiar um "modelo". As
grandes organizagdes nao chegaram a posi¢ao que chegaram tentando imitar outra
empresa, assim como a grandeza individual ndo é atingida tentando-se imitar uma
"grande personalidade”.

As “Cinco Disciplinas” representam uma articulagdo dessas novas habilidades
de aprendizagem. Elas incluem a capacidade de as pessoas terem senso de
proposito e criarem visdes genuinamente compartilhadas; a capacidade de as
pessoas enxergarem padrées mais amplos e compreenderem O que é
interdependéncia e o aumento da capacidade de reflexdo das pessoas, para que

cada vez mais se conscientizem de suas préprias convicgdes.

2.6.1 Objetivo Comum

Por milhares de anos, as organizagdes inspiraram-se na idéia de que a
liderangca € a capacidade de transmitir aos outros a imagem do futuro que se
pretende criar. As organizagdes que tém se mantido numa posi¢céo de grandeza tém
objetivos, valores e compromissos que sdo compartiihados em conjunto pelos
membros da organizagao inteira.

Visao € a capacidade de ver o todo de uma so6 vez. A partir do todo € possivel
construir as partes. No entanto, a visdo n&o deve ser algo tdo-somente passivo, um
“‘instantaneo” de sonhos, mas algo inexoravelmente conectado com agdo — um guia
dindmico para os préximos passos, 0s quais efetivamente conduzem a realizagao do
que se imagina.

Também ha de se considerar que a visao do que se busca construir ndo pode
ser constituida somente de aspectos “externos”, mas sim, deve ser considerado que
€ fundamental que o propdsito, a razdo de ser da organizagao seja explicitada com

clareza, como prioridade maxima da visao.
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O capital social possui definicbes que quase sempre se relacionam com a
idéia de compartilhamento de algo, ou de outra forma, tomar consciéncia do bem
comum € 0 que carrega sempre essa conceituagao.

A visdao compartilhada que gera comunhdo de propdsito e espirito de
companheirismo €& fator essencial para criar envolvimento e comprometimento
sustentado de longo prazo. O compartiihamento auténtico se da por um profundo
“viver’ da esséncia da visao nas acgdes do dia-a-dia e ndo pela mera participagao
superficial em “reunides de criacao de visao”. Compartilhamento também n&o quer
dizer consenso, “acordo” pela média, vitéria da maioria ou algo nesse sentido.
Compartilhamento significa, antes de tudo, participagdo no grande dialogo que vai
moldando o sonho maior da organizagao.

Visdo compartilhada envolve também viver com base na imaginagao ao invés
de perder-se em incursdes a memoria; no sonho a realizar e ndo nas realizagdes
passadas; no potencial ilimitado que o futuro descortina ao invés de deixar que o
passado limite e bloqueie.

Quando nao existe uma visdo compartilhada, as varias divisbes da
organizagao tendem a buscar objetivos “préprios” de forma natural (como impulso
para sobrevivéncia e autopreservacdo) e entram no complexo jogo do poder,
havendo a tendéncia de ocorrer o mesmo fenbmeno em ambito dos individuos.

Collins e Porras (2000) alertam que as organizagbes verdadeiramente
notaveis compreendem a diferenga entre o que nunca deve mudar e 0 que precisa
estar aberto a mudanca. Essa habilidade rara de gerenciar a continuidade e a
mudanga — exigindo a pratica consciente da disciplina — esta estreitamente vinculada
com o desenvolvimento da vis&do. Este alerta é significativamente importante, quando
se trabalha com uma organizacdo com 95 anos de existéncia, e considerada
referéncia na sua area de atuagao, como é o caso do Centro Federal de Educagao
Tecnologica do Parana (CEFETPR), base deste estudo. A visdo, para Collins e
Porras é o elemento que orienta sobre a esséncia a ser preservada e sobre o futuro
para o qual o progresso deve ser direcionado.

A visao, portanto, deve incorporar a ideologia essencial da organizagéo, que
define o seu carater duradouro, que transcende os ciclos de vida de suas atividades,
as revolugdes tecnoldgicas, os modismos gerenciais e os lideres individuais.

A ideologia essencial, por sua vez, compreende os valores essenciais —

aquele conjunto de principios norteadores permanentes que normalmente nao



63

exigem justificacdo externa e tém relevancia e importancia intrinsecas para o
pessoal interno da instituicdo, e o proposito essencial que é a razado de ser da
instituicdo, que nado esta limitada a descricdo dos objetivos da organizagdo mas,
sobretudo, capta a alma da institui¢ao.

Num nivel mais elevado de consciéncia, a visdo compartilhada
necessariamente chega aos obijetivos ultimos que justificam a propria existéncia da
organizagéo, e, em particular, as organiza¢gdes educacionais como as instituicoes
universitarias. Qual o valor que essa instituicdo adiciona a sociedade? Qual a sua
razao de ser? Como ela contribui a criagdo de um mundo melhor para todos?

Quando ha um propésito mais profundo que conecta a organizagao a
sociedade, ocorre uma harmonizagédo interna (entre os membros da organizagao e
entre a organizagdo e as pessoas) pela esséncia, o que abre caminho para a

conciliagao de objetivos em outros niveis.

2.6.2 Dominio Pessoal

Uma disciplina fundamental da organizagdo de aprendizagem, sua base
espiritual, € o dominio pessoal. Através dela aprende-se a esclarecer e aprofundar
continuamente o objetivo pessoal, a concentrar as energias proprias, a desenvolver
a paciéncia, e a ver a realidade de maneira objetiva.

As raizes dessa disciplina provém das seculares tradigcbes espirituais e
culturais dos povos ocidentais e orientais que mostram que o empenho e a
capacidade de aprendizado de uma organizagdo n&o pode ser maior que a dos
membros que a compdem.

Na medida em que os lideres organizacionais percebam que as pessoas
constituem a base espiritual da organizagdo, havera uma natural tendéncia de
assegurar que as pessoas vivam de acordo com suas mais elevadas aspiragdes,
gerando assim uma real motivagdo. Real motivagdo sé é conseguida quando as
pessoas passam a viver em fungcédo de sua verdadeira razao de ser.

O dominio ou maestria pessoal significa assegurar que todas as pessoas da
organizagao estejam vivendo em linha com algo maior, num compromisso profundo
com o todo.

O conceito de ‘dominio ou maestria pessoal’ representa o reconhecimento da

forca extraordinaria que as pessoas passam a ter quando decidem viver exatamente
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como sao, sem dissimulagcdes, sem manipulagdes, sem defensividade e sem medos.
A liberagao das pessoas em relagao aos fatores que as impedem de ser quem sao ja
traz resultados significativos para as organizagdes, entretanto o mais significativo é
que elas passam a buscar algo a mais, passam a buscar a descoberta de seus
propositos de vida, sua propria razao de ser.

Na medida em que as pessoas se sintonizam com seus propositos de vida, o
nivel de motivacdo tende a elevar-se. A sintonia da pessoa com seu proposito de
vida representa uma mudanca significativa de patamar, uma verdadeira evolugao no
nivel de consciéncia, que acaba influenciando tudo que esta fazendo.

Num plano superior de consciéncia, ha uma queda de muros (barreiras) que
fragmentam a vis&o e a percepg¢ao das pessoas, que passam a sentir-se conectadas
umas as outras, conectadas a sociedade como um todo, resultando num nivel
intenso de cooperagao, intercambio e comunicagao.

Sao ainda poucas as organizagdes nas quais as pessoas sejam consideradas
sua base espiritual, a esséncia da vida, indicando, provavelmente, que as
organizagbes vivem ainda num patamar rebaixado de consciéncia. Em
contraposi¢ao, uma instituicdo que viva num patamar elevado de consciéncia, tem
uma visdo mais ampla de sua razado de ser, do porqué de sua existéncia e,
principalmente tem consciéncia da diferengca que faz na sociedade e do foco ultimo
de tudo que ela faz que é a melhoria da qualidade de vida do ser humano.

Todavia, sdo poucas as organizagdes que incentivam o desenvolvimento de
seus membros nesse aspecto, o que resulta numa vasta quantidade de recursos nao
aproveitados. Os jovens entram no mundo dos negocios animados, cheios de
energia e desejo de se sobressair, mas, quando chegam aos trinta anos, verifica-se
gue poucos estao 'encaminhados', e a maioria esta 'encostada’, deixando para fazer
0 que lhes interessa apenas nos fins de semana. Normalmente as pessoas perdem
a 'fibra', o senso de missdo e a empolgacdo de quando iniciaram a carreira. Na
esséncia € aproveitado muito pouco de sua energia e quase nada do seu espirito.

Também ¢é surpreendente como sdo poucos os adultos que trabalham no
sentido de desenvolver rigorosamente seu dominio pessoal. A maioria dos adultos
quando questionado sobre o que querem da vida, quase sempre falam primeiro do
que gostariam de se livrar ou de nao fazer.

O dominio pessoal, em contraste, comega por esclarecer as coisa que sao

realmente importantes para o individuo, levando-os a viver de acordo com as suas
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mais altas aspiragdes. O dominio pessoal pressupde uma significativa mudancga de
patamar no nivel de consciéncia das pessoas, pressupbe sair de
concepgdes/modelos mentais fragmentarios e viver fundamentado na premissa de
que somos todos parte de um todo, uma grande unidade, totalmente interconectado

e interdependente.

2.6.3 Modelos Mentais

Idéias profundamente arraigadas, generalizagbes, ou mesmo imagens que
influenciam cada pessoa no modo de encarar o mundo e suas atitudes, constituem-
se em seus "modelos mentais". Geralmente os individuos ndo tém consciéncia de
seus modelos mentais ou das influéncias que eles exercem sobre seu
comportamento. Exemplo disso € a forma comum de se julgar uma pessoa pelo seu
modo de se vestir: se um colega de trabalho anda bem vestido, ele & visto como
uma pessoa de fino trato; por outro lado, quando se vé alguém mal-arrumado, logo
se pensa: "Ele ndo se importa com o que os outros pensam". Na area administrativa,
muitas modificagdes ndo podem ser postas em praticas por serem conflitantes com
modelos mentais tacitos e poderosos que definem o que pode ou nao ser feito.

O inicio do trabalho com modelos mentais se faz ao virar o espelho para
dentro, aprendendo a desenterrar as proprias imagens interiores do mundo, trazé-las
a superficie e expd-las a um meticuloso exame. Isto inclui a capacidade de
desenvolver conversas "instrutivas", nas quais as pessoas expdem suas idéias com
clareza e as deixam abertas a influéncia dos seus interlocutores.

As mudancgas s6 acontecem efetivamente quando ha real mudancga na forma
de pensar das pessoas, quando ha mudangas em seus “modelos mentais” e em
suas “verdades” proprias.

Nos tempos em que vivemos, em que inovar continuamente €& algo vital,
particularmente para uma universidade, € fundamental que os “modelos mentais”
das pessoas estejam transparentes o tempo todo, e que estejam sendo desafiados e
questionados neste tempo. Caso contrario, o grupo se acomoda e entra em
estagnacéo e declinio.

Para mudar (transformar a realidade) ndo é preciso que todos mudem de
mentalidade. O conceito de massa critica € fundamental. Se uma massa critica de 5

a 20% das pessoas envolvidas mudar a forma de pensar, o desencadeamento do
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processo todo se tornara auto-sustentavel e os 100% eventualmente serdo
atingidos.

Os “‘modelos mentais”, as “teorias” de cada pessoa podem ser
constantemente trazidos a tona em dialogos abertos em que ndo s6 as proprias
pessoas procuram as “verdades” que estdo no fundo de suas cabecas e as expdem,
mas seus colegas também ajudam a trazé-las a tona através de abstracdes a partir
do que é feito e do que é dito nesses dialogos.

O que fazemos numa organizagao, todas as nossas decisbes/agdes sao
reflexos de nossos modelos mentais, de nossas “teorias” sobre como as coisas
funcionam. Nesse sentido, planejar significa colocar nossos “modelos mentais”,
nossas teorias num plano de acgao futura, esperando que sua implantagado gere os
resultados esperados.

Atualmente o conceito de planejar € o mesmo que aprender novos modelos
mentais. A idéia subjacente é a de que, ao invés de focar os efeitos do raciocinio, o
ato de planejar deve focar a forma de pensar que leva a expectativa de efeito. Na
medida em que os modelos mentais ficam transparentes, é possivel melhor entender
as resisténcias e barreiras a mudanca.

Este conceito de planejar necessariamente envolve educagao ou reeducacéo.
Na medida em que as pessoas estdo em continuo processo de reeducacdo, de
refinamento, ou mesmo, de radical mudanga de suas ‘teorias” sobre a organizagao,
podemos pressupor que planos estao naturalmente sendo criados o tempo todo.

Planejar, dentro do novo paradigma, € o processo de aprendizagem coletiva
sobre novos modelos mentais relativos as atividades da organizacéo. A adaptacao e
o crescimento continuo numa organizacdo em fase de mudangas depende do
aprendizado institucional, que é o processo pelo qual as equipes administrativas
modificam seus modelos mentais da corporacgéo.

Pode-se considerar que os conflitos devem ser valorizados nas organizagoes,
pois sua existéncia € sempre um alerta para alguma coisa que nao esta em sintonia
dentro da organizagdao. Pode mostrar um caminho, ou mesmo, uma oportunidade.
Entretanto, para isso € fundamental que exista uma visdo que ultrapasse os limites
da nossa percepcédo e reconhecga as visdes de mundo de cada personagem da
organizagdo. Para tanto é importante que existam pessoas com vivéncia e
transcendéncia, o que sO sera possivel quando cada um possa enxergar com 0S

olhos dos outros.
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2.6.4 Aprendizado em Grupo

No esporte, nas artes cénicas, na ciéncia, e até, ocasionalmente, nos
negocios, existem exemplos extraordinarios em que a inteligéncia da equipe supera
a inteligéncia dos individuos que a compdem, e onde as equipes desenvolvem uma
capacidade extraordinaria para agdées coordenadas. Resultados extraordinarios séo
produzidos em conjunto quando as equipes estao realmente aprendendo, além de
seus integrantes também se desenvolverem com maior rapidez no sentido individual.

A pratica do diadlogo - que entre os gregos antigos significava livre fluxo de
idéias entre um grupo de pessoas - foi preservada em muitas culturas "primitivas”,
como algumas indigenas, porém foi praticamente esquecida na sociedade moderna.
Atualmente, os principios e a pratica do dialogo estdo sendo redescobertos e
colocados em um contexto contemporaneo, pois o aprendizado em grupo comega
com o "dialogo", isto é, na capacidade dos membros de um grupo levantarem idéias
preconcebidas e participarem de um "raciocinio em grupo".

As taticas de defesa estdo geralmente entranhadas no modo de operar do
grupo e, se nao forem reconhecidas, atrapalham o aprendizado. A disciplina do
didlogo também consiste em aprender a reconhecer os padrées de interagdo que
prejudicam o aprendizado em grupo.

Talvez escutando as coisas, os sonhos que as precedem, os delicados
mecanismos que as animam, as utopias que elas trazem atras de si, seja possivel
aos individuos aproximarem-se ao mesmo tempo dos seres que as produzem, usam
e trocam, tecendo assim o coletivo misto, impuro, sujeito-objeto que forma o meio e
a condicao de possibilidade de toda comunicagao e todo pensamento.

O aprendizado em grupo € vital porque a unidade fundamental de
aprendizagem nas organizagées modernas € o grupo, néo os individuos. O fato é
que a organizacgao so tera capacidade de aprender se os grupos forem capazes de
aprender.

A busca da aprendizagem coletiva tem como premissa subjacente a tese de
que o todo &€ muito maior do que as partes, levando-nos a considerar que a
aprendizagem coletiva € muito maior do que a soma da aprendizagem dos

individuos.
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A base da aprendizagem coletiva € o dialogo, uma competéncia grupal por
exceléncia. Na medida em que o fluir do significado entre pessoas evolui, livre,
emerge uma inteligéncia maior, superior a inteligéncia individual e a simples
somatoria.

Criar seu futuro é hoje a palavra-chave em estratégia. Muitas organizagbes
conformam-se com o que conseguem fazer hoje. Conformam-se em relacdo aos
problemas conjunturais que enfrentam, conformam-se em relagéo as limitagbes que
possuem. Outras organizag¢des, porém, estdo buscando descobrir como chegar ao
futuro antes. Neste processo esta a emergéncia das “organizagdes que aprendem”.

A administracao tradicional tem-se fundamentado em premissas que colocam
a fungéo de controle no centro dos processos gerenciais. A imagem da organizagéo
por controle € a estrutura piramidal, na qual os que estdo na base executam e os
que estdo mais acima controlam. Por seu lado, a organizagao por aprendizagem
coletiva tem uma imagem diversa, estruturando-se por assim dizer, ndo em piramide,
mas sim em redes totalmente interdependentes.

Numa estrutura em rede ndo prevalece o controle de cima para baixo,
prevalecendo a premissa maior de que toda a organizagao possui a capacidade de
autocontrole e auto-ajustamento.

Numa organizagdo de aprendizagem, as pessoas livres sdo capazes de
buscar auto-ajustamento e autodesenvolvimento de forma autenticamente pro-ativa.
As informagdes normalmente geradas apenas para controle passam a ser
disseminadas amplamente na organizacdo como um todo. As pessoas buscam as
informagdes de que precisam e disseminam as informagdes que geram ou possuem
com grande senso de responsabilidade.

Nas organizagbes de aprendizagem as pessoas estdo em continua evolugao
exatamente por sentirem que controlam seus proprios destinos e nesta condigdo as
organizagbes percebem que a “interdependéncia® € o fator mais importante na

circulagao de informacoes.

2.6.5 Raciocinio Sistémico — A Quinta Disciplina

A quinta disciplina é a disciplina do pensar sistémico, a mais recente evolugao
da arte de interconectar o todo e as partes - a floresta e as arvores. Senge (1993)

sugere que para entendermos o raciocinio sistémico devemos observar a natureza.
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Quando as nuvens se acumulam e o céu escurece, as folhas viram para o alto,
fazendo com que se perceba que vai chover. Também sabe-se que, depois da
chuva, a enxurrada penetrara nos lengéis de agua subterraneos a quildbmetros de
distancia, e no dia seguinte o céu estara limpo. Todos esses eventos sao distantes
no tempo e no espago. No entanto estdo todos interligados em um mesmo esquema,
cada um deles influenciando todos os outros, num processo que geralmente nao se
encontra ao alcance da vista. SO se pode entender o sistema de chuvas
observando-se o conjunto, ndo apenas uma das partes.

As atividades organizacionais e os trabalhos realizados pelo homem também
sao sistemas, significando que provavelmente estdo amarrados por fios invisiveis de
acdes inter-relacionadas, que podem levar anos para desenvolver plenamente os
efeitos que cada uma exerce sobre as outras. Adicionalmente a isto, os individuos
estdo imersos no problema, pois fazem parte da estrutura, sendo, portanto,
duplamente dificil ter uma visdo global das mudancgas ocorridas.

O que ocorre € que as pessoas tendem a se concentrar em instantaneos de
partes isoladas do sistema, sem conseguir entender por que nunca conseguem
resolver seus problemas mais profundos. Desde a infancia, os individuos sao
ensinados a dividir os problemas, a fragmentar o todo, com a justificativa de facilitar
tarefas e questdes complexas. Mas as consequéncias desse raciocinio sao
desastrosas, pois perde-se a visdo das consequéncias desses atos e perde-se a
nogao de integragcdo com o todo maior. Quando se quer "enxergar o quadro inteiro",
tenta-se remontar os fragmentos mentalmente, relacionar e organizar todas as
pecas. Contudo, € um trabalho inutil - o mesmo que tentar juntar os fragmentos de
um espelho quebrado para ver o reflexo verdadeiro -, depois de algum tempo
desistimos de ver o conjunto global.

Ao livrar-se dessa ilusdo, pode-se entdo formar "organizagdes de
aprendizagem", nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de
criar os resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrdes
de raciocinio, onde a aspiragcao coletiva é libertada e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo.

Finalmente, o raciocinio sistémico torna compreensivel o aspecto mais sutil
da organizagéo de aprendizagem — a nova maneira pela qual os individuos véem a
si mesmos e ao mundo. No amago da organizacdo de aprendizagem estad a

mudancga de mentalidade, a qual implica deixar de ver-se separados do mundo para
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passar a considerar-se parte integrante dele, deixar de ver os problemas como
sendo causados por alguém ou alguma coisa “la de fora” para compreender-se que
eles sdo causados pelos préprios atos. A organizagao de aprendizagem é um lugar
onde as pessoas aprendem a criar sua propria realidade. E a muda-la.

O problema em se falar de “organizagdes de aprendizagem” é que a
“aprendizagem” perdeu seu significado basico no uso contemporéneo, e passou a
ser sinbnimo de “assimilar informagao”, o que tem uma remota conotagcdo com o
verdadeiro significado da palavra. Seria um absurdo dizer: “Acabo de ler um 6timo
livro sobre andar de bicicleta — agora ja sei andar de bicicleta”.

A verdadeira aprendizagem esta intimamente relacionada com o que significa
ser humano. Por intermédio da aprendizagem, os individuos se recriam, tornando-se
capazes de fazer o que nunca conseguiram fazer, adquirindo uma nova visdo do
mundo e da sua relagdo com ele, ampliando sua capacidade de criar, de fazer parte
do processo generativo da vida. Dentro de cada um de nés ha uma intensa sede por
esse tipo de aprendizagem, tdo arrebatadora quanto o desejo sexual.

Este, portanto, € o significado basico da ‘organizagdo de aprendizagem: é
uma organizagado que esta continuamente expandindo sua capacidade de criar seu
futuro. Para ela, ndo basta apenas sobreviver — ela precisa de “aprendizagem de
sobrevivéncia”, mais conhecida como “aprendizagem de adaptagdo”, e de
“aprendizagem generativa”, que estimula nossa capacidade criativa.

Ao adjetivar-se as organizag¢des na tentativa de qualifica-las, como resultado
do pensamento baseado em novos paradigmas, corre-se o risco de cometer-se
erros, pois € justamente a complexidade, diversidade e instabilidade que formam o
ambiente exigente de um novo “modelo” organizacional que também impde a
necessidade de aceitar-se que nao ha descri¢coes verdadeiras.

No entanto, a intencdo € a de buscar-se, pelo menos uma nova nomenclatura
para denominar-se as organizagdes contemporaneas estruturadas e gerenciadas a
partir de conceitos e compromissos com novos paradigmas .

Seja como organizagbes do conhecimento, organizagcbes de aprendizagem,
ou outra denominacgao utilizada de forma aleatéria por diversos autores em iniUmeras
publicagbes, o fato relevante é a tendéncia de todas estas organizagdes
apresentarem caracteristicas fundamentadas em um conjunto de paradigmas que

até algum tempo atras era apenas “sonho”.
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Ao buscar-se a necessaria fundamentagao da proposta em todos os aspectos
descritos sobre o “novo” paradigma, ndo se pretende defender que seja a unica
salvagcdo para as organizagdes estruturarem-se sob a égide do novo paradigma
holistico. No entanto ha de se considerar que os fundamentos do novo paradigma
devem ser considerado como aproximagao do conceito ideal para uma organizagao,
particularmente a instituicdo universitaria especializada publica.

O que refor¢ca a busca de uma aproximagado do conceito de organizagédo de
aprendizagem para fundamentarmos o estudo da proposta deste trabalho é o fato de
gue uma organizagao de aprendizagem € vista como uma forma de organizagao que
capacita a aprendizagem de seus membros, de tal modo que cria resultados
positivamente valorizados, tais como inovacao, eficiéncia e melhor alinhamento com
o0 ambiente. Estes sao pressupostos basicos para a existéncia de uma universidade
tecnolégica. Como explicitado nos capitulos anteriores, o foco deste trabalho néo é
tanto no processo de aprendizagem da organizagao, e sim, mais nas condi¢cdes que
permitem florescer resultados bem-sucedidos.

Capra (1996) afirma que assim como o antigo paradigma que fundamentou
grande parte dos eventos humanos nos ultimos trezentos anos foi chamado de
cartesiano, newtoniano ou baconiano, conduzindo-nos aos pensadores que
descreveram das teorias que o fundamentaram, o novo paradigma pode ser
chamado de holistico, ecoldgico ou sistémico, na tentativa de criar-se, ja a partir da
denominacdo, uma definicdo mais clara dos seus fundamentos. No entanto, a
certeza unica que ha é a de que, qualquer que seja a definicdo que se possa dar,
nenhum destes adjetivos caracteriza o novo paradigma completamente.

Utilizando o viés da ciéncia, o novo paradigma inclui, segundo Capra (2002),
cinco critérios, quais sejam:

1) - mudanca da parte para o todo;

2) - mudanga de estrutura para processo;

3) - mudanga de ciéncia objetiva para “ciéncia epistémica”;

4) - mudancga de construgao para rede como metafora do conhecimento; e,
5) - mudanca de descricoes verdadeiras para descricdes aproximadas.

Neste estudo, interessa em especial, o critério da “mudanca da parte para o
todo”, enfatizando que as propriedades das partes s6 podem ser entendidas a partir
da dinamica do todo, pois aquilo que chamamos de parte € meramente um padréao

numa teia inseparavel de relagdes.
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Outro critério que se mostra adequado neste estudo € o da “mudanca de
estrutura para processo”, enfatizando que no atual paradigma cada estrutura é vista
como manifestagcdo de um processo subjacente, pois toda a teia de relagbes é
intrinsecamente dinamica. No paradigma predominante até agora, pensava-se que
havia estruturas fundamentais, e também que havia forgas, e mecanismos por cujo
intermédio estas interagiam, dando, dessa forma, nascimento ao processo.

Finalmente, o critério da “mudanca de construgao para rede como metafora
do conhecimento” mostra-se igualmente adequado para o estudo de uma
organizacgao universitaria publica, na medida em que, percebendo a realidade como
uma rede de relagdes, nossas descricbes formam, igualmente, uma rede interconexa
representando os fendmenos observados e, nessa rede, ndo ha hierarquias nem
alicerces.

E nesse sentido € que o raciocinio sistémico é a quinta disciplina, pois € a
disciplina que integra as outras quatro, fundindo-as num conjunto coerente de teoria
e pratica, evitando que elas sejam vistas isoladamente como simples macetes ou o
ultimo modismo para efetuar mudangas na organizagdo. Reforcando cada uma
delas, o raciocinio sistémico esta sempre nos mostrando que o todo pode ser maior

do que a soma das suas partes.
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3 VISAO SISTEMICA DE EVENTOS INTERDEPENDENTES

3.1 Considerag¢oes Iniciais

No alcance de uma visdo sistémica de eventos interdependentes, este
trabalho busca enfocar elementos que fundamentam, conforme o arranjo mostrado
na figura 1, o inter-relacionamento e interdependéncia dos temas que estdo

envolvidos e que estdo considerados neste estudo.

CONHECIMENTO

UNIVERSIDADE

INOVAGAO

SOCIEDADE

ORGAN!ZAQAO.APREND!ZAGEM

CONHECIMENTO

Figura 1 - /dentificacdo e inter-relacionamento dos temas do estudo
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A escolha de um hexagono para representar os eventos interdependentes
analisados busca, também, dar visibilidade a concepg¢do da organizagédo do
conhecimento onde, numa visao sistémica, o conjunto de relacbes define a
organizagao, ou em outras palavras, a organizagdo é o conjunto de relagdes entre
0s seus componentes e, este conjunto de relacdes € que define sua identidade.

Com o intuito de reforgcar a proposta de considerar a organizagdo como
resultado dos padrbes das relagdes entre suas partes, a escolha da figura do
hexagono, para representar o inter-relacionamento dos eventos interdependentes
intervenientes, significa, também valorizar a caracteristica da auto-organizagao
prépria dos sistemas vivos e, ainda timidamente buscado pelas instituigdes.

Ao trabalhar-se com a proposta de conceituagdo da organizagao universitaria
como uma organizagdo do conhecimento, onde a aprendizagem esteja sendo
facilitada e mesmo induzida, pela sua organizagao e forma de gestdo, observa-se
que o padrdao de organizagdo comum a todos os sistemas vivos, apresenta uma
importante propriedade de que é um padrdao em rede.

As redes, por sua vez, apresentam uma propriedade que é a sua nao-
linearidade, isto é, ela se entende em todas as dire¢goes. Uma influéncia, ou
mensagem, pode viajar ao longo de um caminho ciclico, que podera se tornar um
lagco de realimentagdo, tdo necessario ao aprendizado, conforme descrito por
Nonaka e Takeuchi (1997). O conceito de realimentagdo esta intimamente ligado
com o padrao em rede.

Entretanto, mais significativo para a escolha da figura do hexagono para
representar a inter-relacdo dos eventos interdependentes abordados neste trabalho,
€ que devido ao fato das redes de comunicagdo poderem gerar lagos de
realimentacao, elas podem adquirir a capacidade de regular a si mesmas.

O fenbmeno conhecido como instabilidade de Bénard € um exemplo
espetacular de auto-organizagdo (auto-regulagao) espontanea. Ao aquecer-se um
liquido uniformemente a partir de baixo, & estabelecido um fluxo térmico constante
que se move do fundo para o topo. O liquido, em si, permanece em repouso, € O
calor é transferido apenas por conducdo. No entanto, ha um ponto critico de
diferencial de temperatura entre as superficies do topo e do fundo, no qual o fluxo
térmico é substituido pela convecgao térmica, na qual o calor é transferido pelo

movimento coerente de um grande numero de moléculas.
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Emerge, entdo, um extraordinario padrao ordenado de células hexagonais
(semelhantes a favo de mel), no qual o liquido aquecido sobe através dos centros
das células, enquanto o liquido mais frio desce para o fundo ao longo das paredes
das células. A experiéncia mostrou que, a medida que o sistema se afasta do
equilibrio, atinge um ponto critico de instabilidade, no qual emerge o padréo
hexagonal ordenado.

A auto-organizagédo emerge, desta forma, como a concepgao central da visdo
sistémica, assim como, as concepg¢des de realimentacdo e de auto-organizagéo,
estao estreitamente ligadas a redes.

A concepgao da figura incorpora ainda o principio que a “sociedade”, onde se
insere a universidade tecnolégica - e os temas inter-relacionados - tem papel
preponderante e central, sendo o ambiente onde ocorre e por que ocorre a
interagédo. O posicionamento da figura representativa da “sociedade” no centro tem a
finalidade de demonstrar o seu papel como elo de ligagao e referéncia de todos os
temas.

A escolha da figura em forma de hexagono teve por objetivo, ainda, a
possibilidade da justaposicdo das figuras representativas dos temas inter-
relacionados em um plano unico. O plano expde a imagem de localizagdo em
igualdade de altura, no sentido de importancia relativa, dos elementos constituintes
do objeto de estudo. Além disso, o plano da a sensagdo de maior facilidade de
transito por todo o contexto delimitado pelos hexagonos (temas), configurando o
necessario entendimento do inter-relacionamento e interdependéncia dos temas
analisados no contexto do estudo.

O significado do posicionamento da figura representativa do conhecimento
como suporte e apoio da figuras individuais dos temas conexos, visa deixar patente
a percepgao de uma sociedade baseada no conhecimento, e tendo-o tanto como
fundamento (base), quanto como visdo de futuro (topo). A Sociedade do

Conhecimento.

3.2 Conhecimento

A percepcao atual da maioria dos individuos € a de estarem imersos em um

turbilhdo de mudancas que estdo transformando a maneira de vida, a politica, a
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economia e a sociedade. Recursos monetarios, tecnologia, informacédo e produtos
estdo fluindo através das fronteiras dos paises com rapidez e facilidade sem
precedentes. O patriménio fundamental de um pais serdo os conhecimentos e as
aptiddes de seus cidadaos.

Na antiguidade, seja no Ocidente ou no Oriente, para os gregos ou para um
monge Zen, a fungdo do conhecimento era o autoconhecimento capaz de torna-lo
eficaz, capacitando-o a saber o que dizer e como dizer. O conhecimento n&o
significava fazer. Nao significava utilidade. Para a sociedade da época a techne,
apesar de elogiavel, nao era conhecimento. Estava limitada a uma aplicagcéo
especifica e nao continha principios gerais. Afinal, uma techne nao podia ser
explicada em palavras, faladas ou escritas; s6 podia ser demonstrada. A forma
conhecida de se adquirir uma techne era através de aprendizado e experiéncia.

Até o século XVII, os ingleses utilizavam ainda a palavra mistérios e nao
habilidades. Mesmo porque o individuo habilidoso jurava guardar segredo dela,
como também essa habilidade era inacessivel a quem nao tivesse sido aprendiz de
um mestre e aprendido pelo exemplo dele.

A mudanga no significado de conhecimento, para uma coisa util, como meio
de obtencao de resultados sociais e econémicos, o transformou no principal “fator de
producado” deslocando os tradicionais - terra, mao de obra e capital, para um aspecto
secundario.

Nas economias industriais, baseadas na produ¢ao em larga escala, o valor de
uma corporacdo podia ser medido em termos de ativos como edificios,
equipamentos, estoques e acgdes. Por sua vez, nas economias da sociedade do
conhecimento, o valor das organizagdes reside cada vez mais na sua capacidade de
adquirir, gerar, distribuir e aplicar conhecimento ao conhecimento.

A busca do conhecimento tem sido uma constante na histéria da humanidade.
Subjacente a vontade de conhecer, estd o desejo de dominagcdo do objeto —
conhecer para ter controle. Essa busca faz parte do ser humano enquanto ser
racional e de seu enfrentamento com a natureza. A procura por conhecimento
integra a propria estratégia de sobrevivéncia da espécie humana. No entanto, esse
conhecer sera sempre condicionado pela situagado concreta de cada sociedade, pelo
seu estado da arte, pela sua pratica de vida, sua cultura, suas técnicas, suas

ideologias.
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Jupiassu (1985), afirma que as crengas, mitos, filosofias e ideologias
desempenham um papel importante. Atuando no progresso da ciéncia e da industria,
os fatores de dificil visibilidade — atitudes, mentalidades, visbes de mundo —
cumprem papel crucial. Sua base sao as praticas sociais da época, ou seja, todo o
conjunto de representacgdes, atitudes e motivagdes que se forjaram e se
consolidaram na pratica social.

A geracao de novo conhecimento amplia as possibilidades de descoberta ou
desenvolvimento de novos materiais, aumentando a capacidade de substituir um
material por outro, com caracteristicas especificas desejadas. Além disso o novo
conhecimento permite a economia de energia e de tempo. Novas formas de geracao
e transmiss&o de energia, aliadas a produtos de baixo consumo energético fazem
diferenca no custo e no preco aumentando as vendas e os lucros. O tempo
permaneceu oculto durante quase todo ciclo econdmico da economia industrializada.
A inovacao (e a mudanca) tem a capacidade de acelerar o tempo, seja na facilidade
de comunicag&o ou no transporte, seja na rapidez de atendimento a demanda com
novos produtos ou servigos, determinando sucesso e lucro.

Novos sistemas de comunicagao e de gestdo da produgao economizam ainda
espaco fisico. Reducdo de estoques intermediarios, propiciado por novos sistemas
de producgado, aliado a reducdo do tamanho das pecas, proporcionado pela
miniaturizagdo, reduzem areas necessarias para armazenamento.

Em certo sentido, no entanto ndo menos amplo, o novo conhecimento
substitui também o capital, ao considerar-se que atualmente precisasse muito menos
capital para industrializar a mesma coisa. Esta consideragdo pode significar uma
vantagem competitiva imensa para paises pobres, desde que detenham capacidade
para compreender ou produzir conhecimento.

Pelo fato de reduzir a necessidade de matéria-prima, energia, espaco fisico,
mao de obra, tempo e capital o valor do conhecimento n&o tem limite.

O diferencial dos tempos atuais € que todos os sistemas econdmicos
assentam-se sobre uma base de conhecimento, recurso considerado o mais
importante de todos nas economias de ponta. A reestruturagao organizacional se faz
ao mesmo tempo em que se reorganizam os sistemas de producgéo e disseminagéo
do conhecimento, assim como os simbolos e signos para comunica-lo.

Este processo significa que estdo sendo criadas no mundo, novas redes de

conhecimento, permitindo um interligamento de conceitos de maneiras
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surpreendentes e construindo hierarquias de inferéncia inimaginaveis. Estdo sendo
geradas novas teorias, hipoteses e, principalmente, imagens baseadas em novas
suposic¢oes, novas linguagens, codigos e logicas.

E possivel atualmente coligir e armazenar mais dados do que em qualquer
outra época da humanidade. Além disso, e mais importante, aumentam as
possibilidades e maneiras de inter-relacionamento dos dados, permitindo aos
individuos, corporacdes e governos dar-lhes contexto e incorpora-los a informagao.
Estdo sendo montados blocos de informagdo em modelos cada vez maiores de
arquiteturas de conhecimento.

Ademais, grande parte do conhecimento ndo € articulada, consistindo em
suposic¢oes superpostas, de modelos fragmentarios ou de analogias ndo percebidas,
incluindo ndao apenas dados e informacao, aparentemente sem emoc¢ao, mas valores

- 0s produtos da paixao e da emogao, além da imaginagao e da intuigéo.

3.3 Tecnologia

A ciéncia moderna, enquanto um tipo especifico de conhecimento —
apropriagao do objeto pelo pensamento através de um método — tem seu ponto de
partida em um problema, colocado por necessidades ou interesses humanos. Seus
instrumentos sdo a raz&o, a experimentagdo ou a soma das duas; seu ponto de
chegada € um novo objeto, ja agora conhecido — as leis que o regem, a teoria que o
explica. No entanto, a apreensdo e o desvelamento do real de nada servem
enquanto ndo se criam, a partir desse conhecimento, meios de intervengao no real.
A tecnologia é esse instrumento.

Tecnologia €, pois, o conhecimento cientifico transformado em técnica, que,
por sua vez, ira ampliar a possibilidade de producdo de novos conhecimentos
cientificos. Na tecnologia, esta a possibilidade da efetiva transformagao do real. Ela
€ a afirmacéo pratica do desejo de controle que subjaz ao se fazer ciéncia e
pressupde acdo, transformacado; € plena de ciéncia, mas é, também, técnica.
Tecnologia aqui definida como um conjunto de conhecimentos e informagdes
organizados, provenientes de fontes diversas como descobertas cientificas e
invencoes, obtidos através de diferentes métodos e utilizados na producao de bens

€ Servigos.
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O desenvolvimento tecnoldgico consiste num pacote de conhecimentos que,
agregado aos bens ou aos servigos, tem viabilidade técnica e econémica e, portanto,
valor de uso e valor de troca. Nessa concepc¢ao, a ciéncia aplicada se torna
tecnologia, quando economicamente viavel.

A tecnologia € um processo que envolve o uso, aplicacao e transformacgao do
conhecimento técnico e cientifico em problemas relacionados com a producéao e com
a comercializacao.

Esta tecnologia refere-se a todos os meios pelos quais o homem utiliza suas
invencdes e descobertas para satisfazer suas necessidades e desejos. Ela envolve,
pois, o uso pelo homem de ferramentas, maquinas, materiais, técnicas e fontes de
energia, que tem por objetivo tornar seu trabalho mais facil e mais produtivo.

Como toda produgdo humana, a tecnologia deve ser pensada no contexto das
relagdes sociais e dentro de seu desenvolvimento histérico. Para tanto, torna-se
necessario remontar-se ao periodo de origem de sua forma moderna.

De acordo com Gallino (1995), foi em torno do século XVIII que se passou a
utilizar o termo tecnologia com o significado de melhoramento racional das artes
(técnicas), em especial daquelas que se exerciam na industria mediante o estudo
cientifico das mesmas e de seus produtos.

Na primeira metade do século XVIIl, a tecnologia foi inventada pela
combinacdo da techne, o mistério, a habilidade, com “logia”’, o conhecimento
organizado, sistemético e significativo. Nessa época surgia na Franca a Ecole des
Ponts et Chaussés (1747) e, na Alemanha, a Escola de Agricultura (1770) e a Escola
de Mineracg&o (1776). Na ultima década do século era criada a primeira universidade
técnica, também na Franga, a Ecole Polytechnique.

Contribuiram também, nesta época, para um periodo intenso de invengao
mecénica o fato de a Gra-Bretanha ter passado a publicar as suas invencoes,
acabando com o monopdlio que favorecia os favoritos da monarquia, assim como a
edicdo, por Diderot e d’Alembert, da Encyclopédie entre 1751 e 1772.

As universidades técnicas e a Encyclopédie contribuiram decididamente com
os fundamentos daquilo que posteriormente foi denominado de “Revolugéo
Industrial” - a transformacgédo, pela tecnologia, da sociedade e da civilizagdo - ao
reunir, codificar e publicar a techne, o mistério do artesanato, como havia sido

desenvolvido ao longo de milénios.
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De acordo com Mendelsohn (1978), junto com o quadro social em
transformacao, nasce uma nova epistemologia, um novo modo de se obter e usar o
conhecimento que resultou da ligagdo entre o empirismo dos artesdos e inventores
com as novas formas de racionalidade desenvolvidas por fildsofos como Francis
Bacon e René Descartes entre outros. Essa ligacdo do racional com o empirico
possibilitou uma outra perspectiva sobre o quanto os homens poderiam entender da
natureza e o que seriam capazes de fazer no sentido de transforma-la e utilizar suas
forcas.

Se o significado genérico do termo tecnologia, tal como era empregado ja no
século XVIII, ndo mudou, o objeto que o designa expandiu-se significativamente.
Segundo Gallino (1995), até o século XIX, a tecnologia foi um fenébmeno limitado
quase que exclusivamente a industria e aos transportes, enquanto que, na
atualidade, encontram-se formas mais ou menos avangadas de tecnologia nas mais
diversas esferas da vida social — producéao, distribuicdo, comunicacdes, servigos,
educacgao, saude, entre outros.

A ciéncia adquire total hegemonia no pensamento ocidental, da metade do
século XIX em diante, sendo socialmente reconhecida pelas virtualidades
instrumentais de sua racionalidade e pelo desenvolvimento tecnolégico que tornou
possivel. As proprias consequéncias do conhecimento cientifico e tecnoldgico
passam a justifica-lo socialmente (Santos, 1989).

De forma geral, pode-se afirmar que a aplicagao de tecnologia nas diferentes
sociedades tem trazido consequéncias a inumeros setores, como, por exemplo,
sobre a organizagdo do trabalho e a organizagdo geral da empresa, sobre a
estrutura profissional e sobre o emprego (tecnologia de processos produtivos); sobre
a privacidade individual, os direitos de cidadéao, as instituicdes politicas (tecnologia
informatica); sobre o0 modo de governar, a evolugdo da burocracia, a conducao da
guerra, a condugao das grandes empresas (tecnologia de comunicagdo de massa);
sobre a mobilidade geografica da populagdo, migracdes, turismo (tecnologia de
transportes), bem como sobre o ambiente natural e a saude (tecnologias bioldgicas,
quimicas, médicas) (Gallino, 1995).

Outrossim, é importante ter-se presente o carater social da tecnologia e suas
caracteristicas de processo socialmente condicionado e também, por sua vez,
condicionante. A tecnologia sera sempre um resultado complexo de escolhas

efetuadas por sujeitos sociais em situagdes concretas (Figueiredo, 1989). As formas
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e tipos de desenvolvimento capitalista em cada sociedade, as necessidades sociais
e econdbmicas expressas como interesses e a correlagdo de forcas existente irdo
influenciar o préprio nivel de desenvolvimento tecnolégico e suas formas, assim
como seu impacto sobre a sociedade em questao.

Na sociedade atual, tecnologia caracteriza-se por ser um tipo especifico de
conhecimento com propriedades que o tornam apto a, uma vez aplicado ao capital,
imprimir determinado ritmo a sua valorizagao, isto é, a possibilidade de criacdo de

processos consistentes para a transformacao de conhecimentos em riqueza.

3.3.1 Tecnologia e Conhecimento

A acdo tecnoldgica é muito similar & cientifica, com algumas diferencas. E
iniciada com o conhecimento do estado da arte, que inclui o conhecimento cientifico
atual e o conjunto de inventos, componentes materiais e métodos de fabricacéo
dominados além das condigdes econémicas e mercadologicas.

A alteracdo do entendimento de conhecimento ocorrido ha quase trezentos
anos e o significado de “tecnologia” ainda é o que estad sendo ensinado na maioria
das escolas de engenharia - a aplicagao de conhecimento a ferramentas, processos
e produtos.

Libertada a razdo das amarras da lei divina e do pensamento magico e
impulsionada pelas necessidades colocadas pelos novos modos de se construir a
vida, novos esquemas de pensamento (quantitativos e experimentais) e novas
praticas (técnicas, financeiras, comerciais), foram criadas as condi¢des para o
surgimento de também novos métodos e novos saberes.

Enquanto que o saber medieval encontrava-se profundamente imbricado com
o cristianismo, como forga modeladora da idade média, fornecendo uma certa viséo
de mundo que englobava conhecimentos sobre o universo, sobre os seres vivos e 0
homem, o novo saber e as novas técnicas que se constréem a partir do colapso da
sociedade feudal estdo articulados as necessidades e problemas que se colocam no
processo de estruturacdo de uma nova sociedade. Ciéncia e tecnologia sao,
portanto, formadas com objetivos ndo apenas de ordem cognitiva, mas, também, de
ordem pratica. Nesse contexto, os critérios de eficiéncia e de funcionalidade estao
profundamente articulados com o critério de verdade, sendo seu valor avaliado

tendo por referéncia a sua eficacia pratica.



82

Segundo Senge (1998), ha, no momento, trés forgas motrizes distintas
capazes de provocar mudancgas significativas nas organizacbes e nas formas de
gestéo.

Primeiro ha a tecnologia. Porém apenas as mudangas mais superficiais estao
sendo provocadas por ela, com exceg¢ao da tecnologia que move a informagao pelo
mundo. Depois, a globalizagdo das empresas que, de certa forma, esta relacionada
a tecnologia.

Mas a terceira € a mais dificil de denominar e provavelmente a mais
desafiadora. Ela esta ligada ao crescimento sem precedentes do fluxo total de
materiais devido a atividade industrial em escala global, ao consequente estresse
dos sistemas naturais e as crescentes complexidade e interdependéncia.

A competitividade maior, por exemplo, criara muito mais estresse. No entanto
os psicologos dizem que, sob pressdo, a maioria das pessoas exibe seus
comportamentos primitivos. Portanto, quanto mais estresse colocamos em nossas
organizagbes, maior a tendéncia de elas exibirem seus comportamentos mais
primitivos.

Esses problemas se manifestam no modo como a maioria das empresas esta
tentando acelerar os processos basicos. E claro que os processos fundamentais
das organizagdes realmente precisam ser mais responsivos e adaptaveis. Precisam
ser tanto mais rapidos quanto mais maleaveis. Sabe-se, por exemplo, que é
necessario desenvolver novos produtos pelo menos um ou dois anos mais depressa.
De certa forma, tem-se ai uma pressao externa. Mas, como acelerar o ritmo? Sob
presséo, o individuo volta ao seu comportamento mais primitivo.

A ironia é que, para fazer as coisas mais depressa, quase sempre precisa-se
ir mais devagar. E preciso ser mais reflexivo. E preciso desenvolver a verdadeira
confianca. E preciso desenvolver nas pessoas a capacidade de realmente pensarem
juntas.

Peter Senge teve em Jay Forrester seu mentor no campo de sistemas.
Forrester, eminente tecndlogo, lider da equipe que, no inicio dos anos 50, construiu
o Whirlwind, o primeiro computador digital de aplicagao geral. Ao longo do caminho
do desenvolvimento, inventou a memoéria central de acesso aleatério - uma
revolugao técnica na histéria da computacéo digital, valendo-lhe inclusive lugar no

“Hall da Fama dos Inventores”, ao lado de Marconi e Edison.
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Em 1970, Senge perguntou a Jay porque ele havia abandonado o segmento
de hardware quando tinha apenas 35 anos, ocupando uma posicdo de destaque
num campo tao interessante. Jay respondeu: “Estava bastante claro que, pelo
menos durante trés ou quatro geragbes, as pessoas basicamente usariam os
computadores para fazer o que os seres humanos sempre fizeram, sé que mais
depressa. Levaria pelo menos esse tempo para as pessoas comegarem a usar o
computador para fazer aquilo que os seres humanos nunca fizeram”.

Atualmente, da mesma forma, grande parte do que esta acontecendo na area
da tecnologia enquadra-se nessa categoria: fazer o que as pessoas sempre fizeram,
porém, mais depressa. A cultura ocidental enfatiza este aspecto que atrai as
pessoas pelo “‘mais” e “mais depressa”’, como esséncia da inovagcdo. Tem-se a
impressao que nunca algo é feito com rapidez suficiente, portanto, sempre se quer
fazé-lo um pouco mais depressa. Isso acaba sendo uma insanidade, pois, em geral,
as coisas que realcam a qualidade de vida envolvem desaceleracdo, € nao o
contrario. Mas, € claro, nosso foco esta mais para a quantidade do que para a

qualidade de vida, portanto, a velocidade € muito tentadora.

3.4 Inovagao

No entendimento de Leszczynski (2000), a inovagao, parceira da tecnologia,
significa a introdugdo de produtos ou servigos novos, modificados no mercado ou
apropriados comercialmente. Por isso, a inovagdo abrange conceitos e praticas
econdmicas, o que a diferencia da simples invengédo ou descoberta. Desse modo, a
inovagao pode incluir praticas gerenciais e estratégias de aprendizagem tecnoldgica;
compreende também o saber-fazer de forma organizada, diversificada e complexa,
bem como admite o esforgo continuo de aprendizagem que extrapola o simples uso
de bens e servicos.

Por outro lado, a inovacéao faz parte do processo educativo, pois aponta para
a necessidade de formacao de profissionais que estdo expostos a resolugdo de
problemas e ao desenvolvimento de habilidades polivalentes.

Segundo Leszczynski (2000), o papel da educagao, no contexto da inovacgao,
€ o de formar agentes de transformacao para estabelecer os liames necessarios

entre os meios de producgéo e os de utilizagdo de novos conhecimentos. Os agentes
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de inovacao sao capazes de estimular a introdugdo de mudancas e transformacgoes
tecnologicas nos meios de produgdo, a partir do desenvolvimento integrado e
regional. Seu principal papel € o de estabelecer uma interagdo mais intensa entre as
atividades que envolvem a geragdo, transmissdo e utilizacdo de conhecimentos
tecnolégicos.

O processo de inovagao nao é sO educativo, mas de pesquisa, enquanto
exige de modo constante a ampliagdo da disponibilidade de conhecimentos técnico-
cientificos que devem ser socialmente apropriados. A pesquisa, inserida no contexto
da inovagao tecnoldgica, adquire carater estratégico, que, por sua vez, deve orientar
as atividades de ciéncia e tecnologia no sentido de preparar a sociedade para
enfrentar desafios visando solucionar problemas.

A mensagem realmente instigante sobre o novo mundo dos negocios € que
nele ha mais espago do que nunca para a criatividade. Grupos cada vez menores de
pessoas inteligentes estdo conseguindo fazer coisas cada vez maiores. Mas, em
contrapartida, agora vem também a mensagem que obriga todo mundo a parar para
pensar: os profissionais valem tanto quanto sua ultima grande idéia. A meia-vida de
qualquer inovagdo anda mais curta do que nunca. Pessoas, equipes e empresas
estao sendo pressionadas a criar novos produtos, servigos e modelos econémicos. A
recompensa que se ganha por uma inovagdo bem sucedida sdo as pressodes
maiores ainda para repetir o sucesso e lancar mais uma rodada de inovagdes.

E sabido que, para obter-se resultados diferentes do processo criativo, é
preciso fazer as coisas de um outro jeito. Para fazer as coisas de um outro jeito, é
preciso mudar a maneira de pensar. E, para mudar a maneira de pensar, € preciso
refletir sobre a maneira como se pensa.

As organizagdes necessitam de criatividade para inovar, pois s6 assim se
mantém vivas. Isto ndo significa necessariamente que quem nao for criativo estara
fora do mercado de trabalho. As empresas modernas e competitivas querem
profissionais que sejam inovadores e ndo necessariamente criativos. A diferencga
entre uma condigdo e outra comecga na consideragdo de um detalhe que soé
ultimamente tem sido notado: todas as pessoas da organizacdo, criativas ou néo,
precisam estar inteiramente envolvidas com a inovagao, para ndo se transformar em
problemas. Quem apenas se conforma com a mudanca, ou se adapta, sem vivé-la
com o coragao, acaba nao contribuindo para o processo do qual participa. E isso

explicaria o fracasso de muitas tentativas de inovagéo.
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As organizagbes hoje, ainda que bastante presas aos vicios do sistema de
comando e controle, tipico da era cartesiana/mecanicista, procuram agora dinamizar
a cultura existente para criar dentro de si a aceitagao, procura e uso da inovacgao.
Essa mudanca de valores e praticas nao é facil e nem sempre suficiente, pois, além
de cultivar as idéias novas, € preciso dispor da competéncia administrativa para a
sua aplicacdo — o lastro da realidade. E exatamente dessa contingéncia que vem
agora a valorizacdo do espago para as mentes organizadoras participarem da
inovacgao. Elas se tornam cada vez mais imprescindiveis, pois 0 processo necessita
de todos. Realmente, seja qual for a natureza da pessoa, mais criativa ou mais
organizadora, para ser util ao conjunto ela hoje precisa fugir da acomodacao das
rotinas, mesmo as eficientes, e manter uma atitude aberta ao novo, ainda que nao
se mostre confortavel.

E bem verdade que a palavra “inovacéo” também traz medo as pessoas. Ela
implica uma mudanca dramatica demais. E preciso ter sempre a preocupacio de
uma nova maneira de encarar e falar sobre a natureza do processo de fazer
transformacdes e desencadear novas idéias. Ser criativo € pensar sobre o seu modo
de pensar.

Para Leite (1994), as inovagdes gerenciais e institucionais traduzem-se em
modificagdes nas empresas e na economia como um todo — no mercado, nas regras
de negociagado coletiva, nas intervengdes do estado e nas politicas econdémicas,
apontando para um novo modelo de desenvolvimento, baseado em um novo regime

de acumulagéo.

3.4.1 Inovacgéo e Conhecimento

O conhecimento esta sendo aplicado, de forma sistematica e determinada,
para definir que “novo” conhecimento € necessario, se é viavel e 0 que precisa ser
feito para torna-lo eficaz. Pode-se dizer que o conhecimento esta sendo aplicado a
inovacgao sistematica.

A inovacao é a palavra mais influente na estruturagdo das estratégias das
organizagbes de ponta em todos os setores. A inovagao tecnolégica vem sendo
relacionada a novas formas de organizagdo do processo de trabalho e a um
conjunto de modificagbes sociais e econdmicas. Tornou-se corriqueira a divulgacao

de estudos de casos comprovando a correlagao existente entre inovagao tecnoldgica
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e sucesso em competitividade entre empresas. A inovagao se tornou a grande arma
na busca de competitividade. Diferenciar continuamente os servigos, encurtar o ciclo
de vida dos produtos com novos langcamentos, melhorar e adotar processos
relevantes em qualidade e custos, e efetivar permanentemente novas aliancas tém

se constituido em evidentes fatores de sucesso de organizagdes bem sucedidas.

3.4.2 Inovagao e Tecnologia

Nos locais centrais do sistema produtivo mundial, tém-se produzido inovagdes
criativas, de associacéo, entre o mundo do conhecimento e o0 mundo do capital. A
comercializagdo de tecnologia através da criagcdo de empresas - start-ups - é um
assunto que tem levantado um crescente interesse e controvérsia em diferentes
paises, particularmente em universidades em que a sua cultura tradicional nao inclui
a colaboragao direta com o tecido empresarial e industrial privado. Todavia, a recusa
de envolvimento da Universidade na promogdo de uma tecnologia desde o seu
desenvolvimento inicial até a sua implementacdo em formato comercial apresenta
tendéncia a diminuir rapidamente.

As universidades devem expandir as atuais estratégias de licenciamento e
criar novas organizagdes agregadas por tecnologias-chave. Os lideres universitarios
visionarios tém desenvolvido spin-offs tecnoloégicos inovadores e atividades de
participacado direta na formagcao de empresas que proporcionam novos beneficios
para as suas comunidades universitarias. Isto coloca em evidéncia as questdes mais
importantes e os desafios culturais que os quadros de topo da universidade teréo
que enfrentar para serem bem sucedidos, de modo a obterem beneficios através das
suas realizagdes e construirem as infra-estruturas necessarias para comercializar
tecnologia por meio da criagcao e incubagédo de empresas.

Além do mais, as universidades que sao bem sucedidas no apoio a start-ups
baseadas em invencdes académicas tendem a estabelecer relagdes de colaboracao
com organizagdes de apoio ao empreendedorismo, como, por exemplo, com as
incubadoras de negocios. Também possuem politicas internas e praticas que
encorajam parcerias, impondo um novo grau de importdncia das start-ups na
"ancoragem" dos impactos no desenvolvimento econdmico da transferéncia

tecnolégica num dado estado ou numa dada regiao.
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3.5 Aprendizagem

A verdadeira aprendizagem esta intimamente relacionada com o que significa
ser humano, pois por intermédio da aprendizagem nds nos recriamos, tornamo-nos
capazes de fazer o que nunca conseguimos fazer, adquirimos uma nova visao do
mundo e da nossa relagdo com ele, ampliamos nossa capacidade de criar, de fazer
parte do processo generativo da vida.

Por sua vez, esta na propria natureza do conhecimento o fato de ele mudar
depressa e de as certezas de hoje serem os absurdos de amanha. Entretanto, ao
contrario do conhecimento, as aptiddes mudam de forma lenta e infreqliente.

No campo da educagao, observamos, ao longo da historia, que os artesdos
que aprendiam um oficio adquiriam tudo o que precisariam saber durante toda a vida
depois de cinco ou seis anos de aprendizado, quando atingiam a idade de dezessete
ou dezoito anos. Atualmente, se um individuo que possua algum conhecimento nao
quiser se tornar obsoleto tera que adquirir novos conhecimentos a cada quatro ou
cinco anos.

Saviani (1996), alerta para o fato de que atualmente educagédo tende a
coincidir com escola e, nesta perspectiva, a tendéncia dominante € a de situar a
educagcdo no ambito do nao-trabalho, dai advindo o carater improdutivo da
educagéo, isto €, o seu entendimento como um bem de consumo, objeto de fruigdo.

Esta situagdo somente comecgou a apresentar alguma modificagao a partir da
década de 60 do século XX, com o desenvolvimento dos estudos e de teorias sobre
capital humano. A partir de entdo a educagao passou a ser entendida como algo nao
meramente ornamental mas decisivo para o desenvolvimento econdmico.

A produtividade no trabalho do conhecimento exige um aprendizado continuo,
tanto das tarefas como das organizagdes. O conhecimento exige aprendizado
continuo porque ele esta mudando também constantemente. A melhor maneira de
as pessoas aprenderem a ser mais produtivas € ensinando seu proprio trabalho.
Para que uma organizagao consiga o aumento de produtividade de que necessita na
nova sociedade, ela precisa se tornar uma organizagéo de aprendizado e ensino.

O grande desafio atualmente, no campo de desenvolvimento profissional, é a
aprendizagem permanente. Isso significa a necessidade de os profissionais darem

continuidade a sua educacao e desenvolvimento em todos os periodos da vida, ao
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mesmo tempo em que lidam com carreiras divergentes, nas mais diversas
circunstancias econdémicas.

A educagao continuada, sem sombra de duvidas, € uma necessidade do
presente frente as possibilidades abertas pela atuacao profissional. Cada dia que
nasce traz consigo uma grande gama de inovagdes, assim nao se deve esperar que
o profissional recém egresso do sistema educacional saiba tudo em sua area
especifica e ainda o que de mais avancado ha, por isso mesmo a capacidade do
individuo de estar sempre e continuamente se formando leva-o a melhores
oportunidades no mercado. Tal formagdo continuada ndo se da somente no
ambiente de trabalho, mas também pelo acompanhamento continuo do que se
apresenta como novo na literatura e no ambiente universitario (do qual n&o deve
estar distanciada a sociedade).

Uma das vantagens dessa “reciclagem”, quando ocorre em ambiente
universitario, € que os alunos-profissionais podem criar novos contatos com colegas
ampliando sua rede de relacionamentos. As empresas ndo sdo mais microcosmos e
conviver e conversar com profissionais de outros lugares e tomar conhecimento do
que eles estao atravessando é extremamente benéfico.

Mesmo assim nao ha clareza sobre qual a relagdo entre conhecimento e
“atuacgdo pratica”, ou como transformar o conhecimento em atuagédo de alguém no
seu cotidiano ou, em outras palavras, como processar o conhecimento para produzir
aprendizagem de atuagcdo e capacidade de atuar de determinada forma na
sociedade.

E certo que, durante muitos anos, utilizou-se a metafora do conhecimento
como um edificio, em conjunto com outras metaforas arquitetdnicas derivadas.
Termos tais como leis fundamentais, principios fundamentais, blocos de construgéo
basicos sdo encontrados em muitos textos cientificos, dentro da visdo de que o
edificio da ciéncia deveria ser construido sobre alicerces firmes.

Neste modelo, pode-se visualizar a “passagem” do conhecimento para a
“atuacao”, fazendo uma analogia com uma “construgdo” ou com um processo de
producao. As informagdes (0 conhecimento, os assuntos, o “conteudo”) constituem
os insumos (de um processo de produg¢ao) ou os alicerces e fundagdes (em uma
construgcéo) e a capacidade de atuar (aptiddes, ou competéncias, ou habilidades...)

constitui os resultados (do processo) ou os andares superiores (da construgao).
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O conhecimento existente como “insumo”, “alicerce”, “fundacdo” e a
capacidade de atuar como “edificio” que é construido a partir disso por um processo
de producido denominado “ensino”.

O produto é exatamente a aprendizagem dessa capacidade de atuar, que
repercutira sobre a probabilidade de ocorréncia de agdes correspondentes dos
egressos dos cursos que as ensinaram. Agdes que, por sua vez, serao responsaveis
pela producdo de bens, beneficios, produtos ou servigos na sociedade. Isso oferece
uma racional explicagdo para entender por que denominar o0 ensino como
transformacdo do conhecimento em capacidade de atuar (aprendizagem) na
sociedade.

No entanto, quando se analisam os critérios definidores do pensamento
sistémico, numa percep¢cao do mundo vivo como uma rede de relacdes, torna-se
necessario pensar em redes. No pensamento sistémico, a metafora do
conhecimento como um edificio esta sendo substituida pela da rede, pois, quando a
realidade é percebida como uma rede de relagdes, as descricbes também formam
uma rede interconectada e de modelos, na qual ndo ha fundamentos.

A aprendizagem dos individuos, para constituir parte de sua capacidade de
atuar na sociedade, indica alguns dos graus, desde a mera informacgao, até um grau
maximo de pericia em “qualquer atuagado”, passando por graus de perfeicdo que
podem ser chamados de aptiddo, competéncia e habilidade na execugao dessa
mesma “atuacgao”. A palavra “aptidao”, nesse contexto, esta significando um grau de
capacidade de atuar e ndo, como aparece muitas vezes, como sinbnimo de
‘prontidao”. De forma semelhante, a palavra “habilidade” esta utilizada como um
grau mais elaborado da capacidade de atuar e ndo como sinbnimo de “pré-
requisito”, como também é comum encontrar no meio educacional.

Na antiga economia de larga escala, “profissional’” era quem dominava um
campo particular de conhecimento que ja existia antecipadamente, pronto para ser
dominado. Diferentemente, na nova economia, repleta de problemas nao
identificados, solucbes desconhecidas e maneiras nunca antes tentadas de reuni-
los, 0 dominio de um antigo campo de conhecimento ndo é nem de perto suficiente
para garantir um bom salario. Muito mais valiosa € a capacidade de usar o
conhecimento de forma efetiva e criativa.

A moderna corporagao do fim do século XX guarda tdo somente uma vaga

semelhanga com sua correspondente da metade do século. A transformacao foi
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tudo, menos suave. Incapazes de continuar gerando grandes ganhos com a
producdo em larga escala de artigos padronizados e incapazes de recuperar os
lucros por meio da reserva de mercado, da reducéo de pregos ou do remanejamento
de patriménios, as organizagdes de ponta estdo gradualmente voltando-se para o
atendimento das necessidades particulares de clientes especificos.

Muitas vezes sob grande tensdo, as empresas que estdo sobrevivendo e
obtendo sucesso estdo mudando de produgdo em larga escala para produgédo de
bens de alto valor agregado. Enquanto a competicdo entre os fabricantes de larga
escala continua a comprimir os lucros de tudo quanto € uniforme, rotineiro e
padronizado resultante de qualquer coisa que possa ser feita, reproduzida ou
extraida em volume em quase todos os quadrantes do mundo, os negocios
florescentes nos paises mais desenvolvidos economicamente estdo transferindo-se
para um nivel mais elevado, baseado nos produtos e servigos feitos especialmente
sob medida. A nova barreira a entrada nao é volume ou preco, mas sim a habilidade
em encontrar o ajuste perfeito entre tecnologias especiais e mercados especificos.
As empresas nao se concentram mais nos produtos em si, focando suas estratégias
comerciais cada vez mais para o conhecimento especializado.

Se um individuo ndo tem um grau de escolaridade equivalente ao ensino
médio, ndo tem como almejar que um bom cargo de produgéo de rotina estara a sua
disposigédo. Mais do que isso, observa-se de forma acelerada o declinio em numero
e em qualidade de remuneragao dos cargos administrativos de médio e baixo nivel
ligados a produgéao de rotina.

Ao final do século XX, observava-se que trés amplas categorias estavam
surgindo. Reich (1994) as classificava de servigos rotineiros de produgado, servigos
pessoais e servigos simbdlico analiticos.

Os servigos rotineiros de produgdo mantém vinculo estreito com as classes
de tarefas repetitivas que eram executadas — e em muitos paises ainda sdo, pelos
antigos pebes nas empresas de larga escala. Sdo executados repetida e
interminavelmente, na medida em que compdem uma etapa da sequéncia de etapas
que constituem a fabricacdo de produtos acabados, comercializaveis no mercado
mundial. Mesmo na economia moderna, ainda se encontram muitos servigos
rotineiros de producdo. A montagem de componentes eletrbnicos em circuitos
impressos ou o desenvolvimento de codificacdo de rotina para programas de

softwares sao da mesma forma tediosas e repetitivas quanto eram as tarefas de
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producao manufatureira em escala. A “revolucao da informatica” pode ter tornado os
individuos mais produtivos, mas também produziu pilhas de dados brutos que
necessitam ser processados de forma muito semelhante a maneira monétona com
que os operarios das linhas de montagem, e antes deles os operarios da industria
téxtil, processavam pilhas de matérias primas.

A capacitacao destes cidadaos, obtida pela educagao escolar formal, mostra-
se suficiente visto que, em geral, os produtores de rotina devem ser capazes de ler e
de realizar calculos simples. Suas virtudes primordiais s&o confiabilidade, lealdade e
capacidade de receber instrugoes.

A classificacdo dos trabalhadores em servicos pessoais também esta
relacionada a tarefas simples e repetitivas. Igualmente aos servigos rotineiros de
producdo, a sua remuneracao é funcdo do numero de horas trabalhadas e do
volume de trabalho executado. Os trabalhadores de servigcos pessoais séo
estreitamente supervisionados e n&o necessitam possuir grande educacgao escolar.

A diferenga significativa entre estes e os produtores de rotina € que esses
servicos devem ser executados pessoa-a-pessoa e, portanto, mais dificeis de serem
vendidos em carater mundial.

Os trabalhadores de servigos pessoais trabalham sozinhos ou em pequenas
equipes, apresentando também a caracteristica de que entram em contato direto
com os usuarios finais de seu trabalho. Assim como dos trabalhadores rotineiros de
producao, espera-se destes trabalhadores que sejam pontuais, confiaveis e de facil
trato. Entretanto, os trabalhadores de servigos pessoais devem possuir ainda a
qualidade de comportar-se de forma simpatica e agradavel.

Observando-se a estrutura de pessoas das organizagbes de alto valor,
percebem-se trés aptiddes distintas, porém relacionadas entre si, que compdem a
forca motriz que as move para a frente e que sao o fundamento do seu valor.

Uma primeira capacidade ¢é a habilidade para resolver problemas,
indispensavel e necessaria para reunir as coisas (eventos) de modo exclusivo. As
pessoas dotadas desta habilidade, chamadas por Reich (1994) de “solucionadores
de problemas” devem ter profundo conhecimento de como tais eventos sdo capazes
de se comportar quando rearranjados. Além disso, devem ter a capacidade de
transformar esse conhecimento em projetos e instru¢des para chegar aos resultados

pretendidos.
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O trabalho dessas pessoas diferencia-se daquele realizado pelos
pesquisadores e projetistas. Para estes, os protétipos saem dos laboratorios e das
pranchetas ja totalmente formados e prontos para a produgéo em larga escala. Ja os
“solucionadores de problemas” estdo engajados numa pesquisa sem fim de novas
aplicagdes, combinacdes e refinamentos capazes de solucionar qualquer problema
que aparega.

Uma segunda competéncia das organizagbes de alto valor, no campo
humano, é a habilidade necessaria para auxiliar os clientes a entenderem suas
préprias necessidades e como essas necessidades podem ser melhor satisfeitas por
um produto personalizado. Nao se trata mais da tarefa do simples convencimento de
pessoas sobre as virtudes de um produto em particular, fazer pedidos e cumprir
cotas de vendas, mas muito além e diferentemente disto, a venda e o marketing de
produtos personalizados exige do novo profissional o conhecimento profundo dos
negocios do cliente, de onde reside a vantagem competitiva e de como obté-la. O
foco passa a ser identificar novos problemas e possibilidades aos quais o produto
personalizado pode ser aplicado. A competéncia de identificagdo de oportunidades
para o cliente passa a substituir a arte de persuadi-lo.

A terceira habilidade fundamental das organizacdes de alto valor esta na
competéncia de unir os “solucionadores de problemas com os “identificadores de
problemas” para realiza-los. Os profissionais dotados desta habilidade devem, além
disso, ter também excelente entendimento de tecnologias e mercados especificos
para perceber o potencial que se apresenta para os novos produtos, assim como
devem saber levantar os recursos financeiros necessarios ao langamento do projeto.
Diferentemente daquilo que conhecemos como “executivos” ou “empresarios”,
focados necessariamente em controlar organizagdes, identificar negoécios ou inventar
coisas, 0s novos profissionais dotados da habilidade de reunir os “solucionadores de
problemas com os “identificadores de problemas” estdo continuamente ocupadas em
gerenciar idéias. Reich (1994) descreve que estas pessoas desempenham a fungéo
de “promotores de venda estratégicos”.

A categoria funcional que inclui todas as atividades de solugédo de problemas,
identificacdo de problemas e promogao estratégica de vendas € chamada por Reich
(1994) de servigos simbolico analiticos. Esses servigos podem ser comercializados
mundialmente, tendo portanto de competir com fornecedores estrangeiros, inclusive

em seu proprio pais. Entretanto, seu diferencial reside no fato de que nao ingressam
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no comercio mundial como artigos padronizados, mas sim o0 que se comercializa séo
as manipulacdes de simbolos — dados, palavras, representagcdes orais ou visuais.
Pela classificagdo apresentada por Reich, os professores universitarios incluem-se
nesta categoria profissional, o que reforga a tese de que as universidades
constituem-se em organizagdes de alto valor e ndo simples organizagbes de
hierarquia ou, numa percep¢cdo menor ainda, em organizacbes de produgcdo em
escala como ainda algumas estatisticas reforcam em classifica-las ao exaltarem
alguns indicadores quantitativos como prova de qualidade da universidade, como
numero de alunos, numero de professores, numero de producdo cientifica, entre
outras.

Os analistas simbdlicos solucionam e identificam problemas e promovem a
venda de solugdes por meio da manipulagdo de simbolos. Simplificam a realidade
por meio de imagens abstratas que podem ser rearranjadas, embaralhadas,
experimentadas e comunicadas a outros especialistas, e, entdo, eventualmente
transformadas de volta em realidade. As manipulagbes s&o realizadas com
ferramentas analiticas, aprimoradas pela experiéncia, tais como algoritmos
matematicos, argumentos legais, artificios financeiros entre outros conjuntos de
técnicas utilizados para resolver quebra-cabegas conceituais.

Da mesma forma que os trabalhadores de servicos pessoais, os analistas
simbodlicos geralmente trabalham sozinhos ou em pequenas equipes, entretanto
estas equipes podem estar ligadas a grandes organizagdes, incluindo-se as teias
mundiais. Quase sempre, o0s analistas simbdlicos tém, com mais frequéncia,
parceiros ou socios do que chefes ou supervisores. Assim como os trabalhadores
rotineiros de producdo, também os analistas simbdlicos raramente entram em
contato com o usuario final de seu trabalho.

Relativamente a remuneracgao, para os analistas simbdlicos € mais importante
a qualidade, originalidade, inteligéncia e, ocasionalmente, a velocidade com que
resolvem e identificam problemas e promovem a venda de solugdes.

A preparagao dos analistas simbdlicos acontece em cursos universitarios e
em muitos casos na pds-graduacao.

Além destas trés categorias funcionais, completavam a forga de trabalho, no
final do século XX, os empregados do campo, mineiros e outros que viviam da
exploracdo direta de recursos naturais, além dos funcionarios governamentais.

Estes, na sua grande maioria, estavam livres da competicdo global.
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Este aspecto em particular, nos conduz a analise da estruturagdo do ensino
superior brasileiro e o ambiente funcional das universidades publicas.

A necessidade da existéncia, nas organizagdes, de profissionais em
condicdes de cobrir as trés habilidades descritas, reside no fato de que as empresas
de alto valor tém sua fonte de lucro ndo mais da produgdo em escala (industria) ou
de volume de producgao (agricultura e mineragao), mas sim da descoberta continua
de novas ligacdes entre solugdes e necessidades. O contexto visualizado permite
ainda perceber que a distingao entre “bens” e “servigos” perde o significado, ja que a
maior parte do valor da organizagao de sucesso, e aquilo que nao pode ou é dificil
de ser copiado mundialmente, € produto da execugao de servigos especializados e
personalizados.

Melhor do que ensinar a um estudante resolver um problema que lhe é
apresentado, € ensinar-lhe por que um problema surge e como se conecta com
outros problemas. Em lugar de assumir que problemas e solugbes sao gerados por
outros (como eram na produgdo padronizada em larga escala), os estudantes
aprendem que os problemas podem ser usualmente redefinidos conforme o ponto
que se focaliza dentro de um amplo sistema de forgas, variaveis e resultados, e que,
examinando-se esse imenso terreno, pode-se chegar a relacionamentos
inesperados e solugdes potenciais. A educag¢ao do analista simbdlico deve enfatizar
0 raciocinio sistémico.

O raciocinio sistémico leva a abstracdo a um passo adiante. Enxergar a
realidade como um sistema de causas e consequéncias vem naturalmente para o
bebé que aprende que um copo de leite atirado sobre o chao duro faz com que seu
conteudo espirre sobre quem estiver nas proximidades, e que tal evento — ainda que
momentaneamente muito divertido — resultara seguramente em uma enérgica
reacao do adulto que estiver tomando conta dele.

Frequentemente, a nossa tendéncia mais tarde na vida € ver a realidade
como uma sequéncia de instantaneos estaticos — aqui um mercado, ali uma
tecnologia, aqui um acidente ambiental, ali um movimento politico. O relacionamento
entre tais fenbmenos é deixado sem comprovacao.

A maioria dos sistemas de educacdo formal perpetua esse erro
comportamental, apresentando os fatos em unidades isoladas de “histdria”,
“‘geografia”’, “matematica”, “biologia, entre outras, como se elas fossem distintas e

independentes umas das outras. Na realidade, o que o aluno aprende € que o
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mundo € feito de componentes discretos, passiveis de serem substancialmente
entendidos de forma isolada.

No entanto, as formas mais refinadas de raciocinio sistémico chegam com
menos naturalidade do que os eventos desencadeados pelo cair do copo de leite.
No mundo real, raramente as questdes emergem predefinidas e claramente
separadas. Para descobrir novas oportunidades, devemos ser capazes de enxergar
o todo e de entender o processo pelo qual os componentes da realidade justapbem-
se. O que parece ser um simples problema suscetivel de solugdo padronizada pode
transformar-se em um sintoma de um problema mais fundamental, que com certeza
despontara adiante sob forma diferente.

Na nova economia, na qual as tecnologias, os gostos e os mercados estao
em constante movimentagdo (mutacdo), os habitos e métodos de experimentacéo
sao decisivos. As criangas pequenas passam a maior parte do tempo em que estao
acordadas fazendo experiéncias. Todavia, a maioria dos sistemas de ensino formal
pouco tem a ver com experimentagdo. De forma tipica, a excursdo através da
historia, geografia ou ciéncias tem uma rota fixa, comegando pelo inicio do livro, ou
de um conjunto de licbes, e terminando na sua conclusdo. Os estudantes tém
poucas chances de explorar o terreno por si mesmos.

Deve-se aprender a fazer experiéncias quando se tem por objetivo conhecer
as formas mais elevadas de abstracionismo e de raciocinio sistémico. Nos melhores
cursos das mais conceituadas escolas fundamentais e universidades, em lugar de
serem conduzidos ao longo de uma trajetoria preestabelecida, os alunos sao
equipados com um conjunto de ferramentas para rasgar o seu proprio caminho. A
atengdo esta toda voltada para técnicas experimentais, dando a abordagem o
importante aspecto de que os estudantes sao ensinados a assumir a
responsabilidade pela continuacéo de seu proprio aprendizado.

Completando o conjunto de aptiddes basicas requeridas na formagédo dos
futuros profissionais analistas simbdlicos, vem a colaboragdo. O trabalho dos
analistas simbdlicos ocorrera predominantemente em equipes, compartilhando
problemas e solugbes numa versado refinada dos jogos de grupo de criancas.
Inicialmente o jogo dos analistas simbodlicos pode nao aparentar alguma diregéo,
entretanto € um caminho eficiente para descobrir problemas e solugdes que a
principio ndo se supbe que sejam passiveis de serem descobertos. Analistas

simbdlicos despendem ainda boa parte de seu tempo na comunicagédo de conceitos



96

— por meio de representagado oral, relatorios, layouts, projetos e projecbes — e na
busca de consenso para prosseguir com os planos.

Neste contexto, a batalha pela solugdo de problemas complexos proporciona
novos conhecimentos e abordagens em relagcédo a problemas ainda mais complexos,
fazendo com que o conhecimento acumule-se e cresgca por si mesmo. Com
experiéncia pratica acumulada com o tempo e o trabalho, a abstragdo torna-se mais
sofisticada, o raciocinio sistémico expande-se e torna-se mais profundo, o repertorio
de técnicas experimentais alarga-se e as aptidées colaboradoras aumentam.

O aprendizado, em sua maior parte, ocorre no trabalho. Este pressuposto
colabora para que o analista simbdlico viva, trabalhe e aprenda com outros analistas
simbalicos concentrados em bolsdes geograficos em torno de regides conhecidas
por suas especialidades, seja no Vale do Silicio, em Hollywood, em Bangalore ou em
Londres.

A formacgao destas zonas geograficas analitico simbdlicas, conhecimentos
especializados e experiéncias sao largamente compartilhados. A comunicagéo
rapida e informal entre os participantes é importante uma vez que problemas
complexos ndo podem ser estruturados antecipadamente. Desta forma a co-
participagao continua e aleatoria em enigmas e solugdes revela novas possibilidades
gue ninguém conseguiria descobrir sozinho.

Equipes criativas conseguem resolver e identificar problemas de idéntica
forma independentemente do tipo de trabalho que |Ihes seja confiado. A coordenagéao
age muito mais no sentido horizontal do que no vertical. Problemas e solugdes
aparecem mais facilmente e em menos tempo em decorréncia da comunicagao
frequente e informal entre os membros da equipe. Visto que problemas e solucdes
nao podem ser definidos previamente, reunides e agendas formais néo irdo revela-
los.

Aprendizado mutuo ocorre dentro da equipe, a medida que conhecimentos,
experiéncias, problemas e solugdes sao compartiihados. Constata-se mais
facilmente que determinada solugdo pode ser aplicada a um problema totalmente
diferente. Ha também a possibilidade de que o erro de alguém se transforme em

vitoriosa estratégia para realizar algo totalmente distinto.
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3.5.1 Aprendizagem e Conhecimento

Tradicionalmente ha o estoque de produtos porque a escassez cria valor. A
relutdncia em compartilhar informagdes, por exemplo, é altamente cultural.
Consideram-se as informagdes e o conhecimento como se fossem algo que pudesse
ter dono. Imagina-se que as pessoas sao donas das idéias. Afinal, o que poderia ser
mais pessoal, mais individual, do que os préprios pensamentos?

Considerando a linguagem usual em conexdo com o trabalho do
conhecimento, fala-se de “aquisicdo de conhecimento” como algo que se adquire e
depois se passa a possuir. No modo de pensar do consumidor, “adquirir” equivale a
‘comprar”. E o primeiro instinto com alguma coisa que se possui € guarda-la ou
protegé-la.

No que tange a informacéo, as pessoas realmente a adquirem em um sentido
bastante concreto. Ela vem de algum lugar e passa de mdo em mao. Mas parece
gue o conhecimento é algo bastante diferente. A definicdo para o conhecimento é “a
capacidade de agir efetivamente” E isso ndo € algo que se “adquire” no sentido de
comprar, € algo que se aprende.

Hoje, parece cada vez mais claro que tanto a formagao escolar basica quanto
a formacédo profissional somente se justificam se estiverem concentradas no
desenvolvimento das competéncias pessoais. Tais competéncias certamente nao
sao desenvolvidas sem que se estude muita ciéncia, sem o recurso constante a
aparatos tecnologicos, concebidos para servir de meios para a realizagdo de nossos
projetos. N&o realizamos nossos projetos apenas porque temos vontade de realiza-
los: sdo necessarios dados, informacdes e muita ciéncia, muito conhecimento.

A maneira habitual ou difundida de referir-se ao processo de transformar o
conhecimento em atuagéo (ou em capacidade de atuar) envolve expressdes como
“aplicar o conhecimento”, “apropriar-se do conhecimento”, “utilizar o conhecimento” e
outras que parecem considerar o conhecimento como se fosse um objeto e ndo um
processo. De certa forma, transformar o conhecimento em atuagdo ou em
capacidade de atuar é produzir um outro conhecimento. Talvez, nesse sentido, “re-
conhecer” ou “reconstruir o conhecimento” possam ser expressdes mais proximas
de serem apropriadas para nomear 0 processo que ocorre quando uma pessoa
aprende a agir coerentemente com o conhecimento (as informagdes) a que teve

acesso.
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Usualmente, o conhecimento € considerado como “aquilo que deve ser
aprendido” pelos alunos e como “aquilo que deve ser ensinado” pelo professor. A
organizagdo do que precisa ser ensinado, em geral, é feita em duas dimensdes:
assuntos (ou conhecimentos, ou “conteudos”, ou informagdes) e tempo. A reflexdo
sobre o papel do conhecimento nos processos de ensinar e aprender pode
possibilitar o exame de uma terceira dimensao (uma terceira variavel) a ser
considerada na construgdo de uma organizagdo do que precisa ser aprendido ou
ensinado no ambito de um curso com varias unidades de assuntos (“disciplinas”) e
de tempo para realizar esses processos.

De qualquer forma, o processo de transformacao de informagdes disponiveis
em capacidade de atuar coerentemente com elas nas situagdes com que as pessoas
se defrontam é de uma ordem mais complexa do que ler ou ouvir e anotar, repetir,
adotar, seguir regras ou modelos. As situagbes que ocorrem no meio em que a
pessoa vive (e que constituem suas circunstancias de vida) podem ser vistas de
forma diferente com os “6culos do conhecimento”, mas ndo se confundem com as
verbalizagdes, textos ou imagens que apresentam o conhecimento existente. Nesse
sentido, o conhecimento é uma das condicbes que pode auxiliar no processo de

construgcao de capacidade de atuar coerentemente com esse conhecimento.

3.5.2 Aprendizagem e Inovagao

O compartilhamento de conhecimento e o compartilhamento de informacdes
sao fundamentalmente diferentes. Compartilhar conhecimento n&o é dar as pessoas
ou obter delas alguma coisa. Isso s6 é valido para o compartihamento de
informacdes. O compartilhamento de conhecimento ocorre quando as pessoas estao
genuinamente interessadas em ajudar umas as outras a desenvolver novas
capacitagdes para a acdo; compartilhar conhecimento €& criar processos de
aprendizagem.

O conhecimento de um time de futebol, sua capacidade de agir, ndo € a soma
do conhecimento de um grupo de individuos. Ele é, literalmente, um fenémeno
coletivo. Individuos diferentes podem ter uma experiéncia relativamente maior como
parte de grandes times, mas a “quimica” de qualquer grande equipe € sempre um

fendmeno coletivo.
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O processo de aprendizagem organizacional € um processo dinamico e
permanente nas organizagdes. Ele ocorre naturalmente através dos processos de
relacionamento interpessoal e de gestdo. O que se tem observado, atualmente, é
que existe uma consideravel quantidade de aprendizagem acontecendo nas
organizagbes que resultam em mais problemas do que em inovagdo e melhoria. O
resultado principal desta aprendizagem “natural” €& o0 conservadorismo,
particularmente devido a ciclos incompletos de aprendizagem, quando nao
incentivados e gerenciados segundo a inten¢do da organizagéo.

Para perceber a descontinuidade da era da certeza e da conformidade para a
incerteza, as pessoas precisam se tornar mais capazes, mais amplas em suas
aptiddes, mais flexiveis em seus enfoques e mais auto-confiantes. Precisam agir
mais rapido numa época em que a mudanca, de ocasional, estd se tornando
continua.

As pessoas e as organizagdes sentem-se mais a vontade dando passos
incrementais relativamente pequenos. Entretanto, isso € somente pratico num
ambiente de mudancga lenta. O atual ritmo de mudancas, cada vez mais rapido,
impde uma necessidade de mudanga paralela e n&o serial.

A simples exposi¢cdo a novas idéias e técnicas, formacdo de equipes e
conscientizagdo dos principios da melhoria continua ndo sao suficientes para mudar
atitudes e comportamentos. A educagdo é um processo em longo prazo para
construir a compreensiao dos novos conceitos, crengas e atitudes, e estimular
mudangas desejaveis no comportamento. Além disso, as experiéncias educacionais
sdo diversas e imprevisiveis.

O que se percebe do movimento de melhoria continua implementado por um
numero significativo de organizagées ao redor do mundo, é que seus objetivos
foram, ao longo do tempo, perdendo foco e houve uma generalizagao de que este
seria o caminho - para nao utilizar a expressao ferramenta - mais adequado para a
manutencgao da organizagdo com seus mais altos niveis de exceléncia por um tempo
significativo. Esta posicado competitiva da organizagdo s6 pode ser mantida se ela
sentir-se insatisfeita e buscar permanentemente descobrir-se ou reinventar-se. Ao
focar a melhoria continua dos processos existentes, ao longo de pouco tempo,
perde-se a esséncia da inovagdo que € a energia primordial da aprendizagem

individual e grupal.
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3.6 Organizacao e Estrutura Organizacional

A organizagdo pode ser considerada um grupo humano, composto por
especialistas que trabalham, em conjunto, em uma tarefa comum. Distingui-se da
sociedade, da comunidade ou da familia, por ndo ser concebida na natureza
psicologica dos seres humanos, nem em suas necessidades bioldgicas.

Ao longo do ultimo século, a fungédo da organizagdo humana primordial que é
a familia sofreu enormes transformacgdes. Influenciada pelo modelo da Revolugéao
Industrial de concentracdo de pessoas para a realizagdo de tarefas de producgéo, a
familia teve suas fungdes alienadas. O hospital tirou da familia a funcédo de cuidar de
doentes. As criangas foram para as escolas e a funcdo de educar sai, quase que
totalmente da casa. A diversao foi para o cinema, para os shoppings, para as casas
noturnas. Para os idosos foram criados espacos-asilos para os cuidados especiais
de que necessitam. O trabalho foi transferido para o escritério ou para as fabricas.

Em todos os paises desenvolvidos, a sociedade transformou-se em uma
sociedade de organizagdes, na qual todas ou quase todas as tarefas séo feitas em e
por uma organizagao. A relevancia das organizagdes nas sociedades é fruto da
alteragdo dos modelos de produgdo na ultima metade do século XX. Seja ela
empresa, sindicato, hospital ou universidade. Todas elas pertencem a uma mesma
espécie. Todas sdo organizagoes.

Diferentemente da familia, da comunidade ou da sociedade que precisam
lidar com qualquer problema que ocorrer, as organiza¢des séo eficazes porque se
concentram em uma tarefa. Para uma organizagao, o modo de "trabalho" da familia,
da comunidade ou da sociedade seria diversificagcdo. E diversificar, para uma
organizacao, significa fragmentar. Isso destréi a capacidade de desempenho de
qualquer organizacgao.

Enquanto a competicdo entre os fabricantes de larga escala continua a
comprimir os lucros de tudo quanto é uniforme, rotineiro e padronizado resultante de
qualquer coisa que possa ser feita, reproduzida ou extraida em volume em quase
todos os quadrantes do mundo, os negodcios florescentes nos paises mais
desenvolvidos economicamente estdo transferindo-se para um nivel mais elevado,
baseado nos produtos e servigos feitos especialmente sob medida. A nova barreira a
entrada ndo € volume ou preg¢o, mas sim a habilidade em encontrar o ajuste perfeito

entre tecnologias especiais e mercados especificos. As organizagbes n&o se
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concentram mais nos produtos em si, focando suas estratégias de crescimento cada
vez mais para o conhecimento especializado.

A atuacdo profissional das pessoas que compdem as organizagdes de alto
valor exige a manutencdo permanente de contato direto entre eles visando a
descoberta continua de novas oportunidades. As informagdes devem fluir rapida e
claramente quando as solugdes certas tém de ser aplicadas aos problemas certos e
da forma correta.

As pessoas sdo 0s unicos verdadeiros agentes na organizagdo. Todos o0s
ativos e estruturas - quer tangiveis ou intangiveis - sdo resultado das acgdes
humanas. Todos dependem das pessoas, em ultima instancia, para continuar a
existir.

Ao longo de sua vida, as pessoas estdo continuamente se expandindo, seja
por meios tangiveis - aumentando seus bens e patrimdnio, ou por meios intangiveis -
gerando idéias e desenvolvendo sua rede de relacionamento pessoal e institucional.

A partir da expressao criada por McLuhan (1967) para estas expansdes
intangiveis, quando as definiu de veiculos, Sveiby (1998) definiu que os individuos,
para se expressarem, criam nas organizagdes o que ele denominou de estruturas
externa e interna.

Ainda segundo Sveiby (1998), tanto as estruturas externas, quanto as
estruturas internas s&o consideradas estruturas de conhecimento. As estruturas
externas intangiveis sdo criadas pelas pessoas quando direcionam seus esforgos
para fora da organizagdao. Por seu turno, as estruturas internas intangiveis sao
criadas quando os individuos direcionam seus esforgos para dentro, mantendo e
construindo a organizagdo. A competéncia de um individuo numa organizagéo
envolve a capacidade de agir em diversas situagdes para criar tanto ativos tangiveis
como intangiveis.

Os conceitos de empresas de alto valor e a existéncia de pessoas com
habilidades novas e especificas exigem que tenhamos uma percepc¢ao distinta para
a estrutura da organizagdo, em relagdo aquela que comumente encontramos em
nossos modelos mentais.

As caracteristicas dos processos de decisdo e as proprias definicbes das
instituicdes tém relagdes com sua estrutura e organizagéao, seja criando estruturas e
delineando a organizagdo quanto sofrendo influéncias dessas estruturas e

organizacgoes.
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A organizagdo de alto valor dispensa a necessidade de controlar recursos
fisicos vastos, disciplinar contingentes gigantescos de funcionarios de producéo ou
impor rotinas preestabelecidas. Com isso ndo mais existe a necessidade de que as
novas organizagbes sejam estruturadas como as antigas piramides que
caracterizaram por décadas a producado padronizada em larga escala, com seus
executivos chefiando camadas gerenciais amplas e estes, por sua vez, dirigindo
grupos cada vez maiores de empregados, todos seguindo procedimentos
operacionais padronizados.

O protétipo da organizagdo moderna € a orquestra sinfénica. Cada um dos
seus musicos (e sdo centenas) € um especialista de alto nivel. Contudo, sozinha a
tuba ndo faz a musica; s6 a orquestra pode fazé-la. E esta toca somente porque
todos os musicos (especialistas) ttm a mesma partitura. Todos eles subordinam
suas especialidades a uma tarefa comum. E todos tocam somente uma peca
musical por vez.

A orquestracdo do todo é tarefa de muitos maestros. Cada maestro é uma
pessoa consciente de sua verdadeira identidade e de seu papel dentro e fora de
uma organizagdo. Para que uma organizagao se transforme numa “orquestra de
talentos aplicados, é preciso que todos conhegam bem a partitura que vao executar
juntos, na certeza de que ndo existem entidades que sdo mais importantes do que
outras.

Embora seja uma criagdo humana e formada por seres humanos, uma
organizacao € feita para durar, sendo para sempre, a0 menos por um tempo
consideravel. Collins e Porras (2000) desfazem um mito de que as organizagdes
bem sucedidas e duradouras visam a maximizacao de lucros financeiros. Na
verdade o estudo demonstrou que as empresas duradouras tém como forga
impulsionadora dominante um conjunto de objetivos, entre os quais o lucro é apenas
um. No entanto, elas sdo guiadas por uma ideologia central bem definida por meio
de valores essenciais € uma nogao de propodsito muito além de simplesmente auferir
lucros financeiros.

Visao - longe de ser produto de um processo racional - tem muito de intuitivo:
o sentir no presente, o futuro de um potencial latente. A visdo do que se busca
construir ndo pode ser constituida tdo-somente de aspectos “externos’. E
fundamental que o propésito, a razdo de ser da organizagdo seja explicitada com

clareza, como prioridade maxima da visao.
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Como a organizacao € composta por individuos especialistas, cada um com
sua prépria area restrita de conhecimento, sua missdo tem que ser muito clara. A
organizagédo precisa ter uma soé finalidade, caso contrario seus membros ficardo
confusos. Eles seguirdo sua especialidade, ao invés de aplica-la a tarefa comum.
Cada um ira definir "resultados" em termos dessa especialidade, impondo seus
préoprios valores a organizagao. Somente uma missao clara, concentrada e comum
pode manter unida a organizagcdo e capacita-la a produzir resultados. Sem essa

missao concentrada, a organizagao em pouco tempo perde sua credibilidade.

3.6.1 Organizagao e Inovagéao

A organizagao precisa ser organizada para inovagdes. Segundo Schumpeter
(1975), a inovacado é a destruicdo criativa. A organizagao precisa ser organizada
para o abandono sistematico do estabelecido, do costumeiro, do familiar, do
confortavel, seja de produtos, de processos, de aptiddes.

Pode colaborar para tornar a percepgdo das organizagdes pelos individuos
como algo nao natural o fato de que, ao contrario da familia, da comunidade e da
sociedade que sao preservadoras, as organizacbées com sua funcdo de pdr o
conhecimento para trabalhar precisa ser organizada para mudangas constantes.

Também precisa ser embutida na organizagéo atual a capacidade de criar o
novo. Drucker (2001) coloca trés praticas sistematicas que qualquer organizagao,
inclusive a universidade, precisa embutir em sua propria estrutura:

- Cada organizagao requer o aperfeicoamento permanente de tudo o que
faz. Mesmo em processos de ciclo mais longo, como a formagéo
profissional na etapa de graduacéao, € fundamental ndo apenas repetir o
processo indefinida e burocraticamente, mas conscientemente fazer a
analise critica do processo periodicamente, e ter a vontade explicita de
mudar para melhor.

- Cada organizacédo tera que aprender a explorar, isto €, desenvolver
novas aplicagdes a partir de seus proprios sucessos.

- Toda organizagdo tera que aprender como inovar - e aprender que a
inovacgao pode e deve ser organizada como um processo sistematico.

A organizacdo baseada no conhecimento perdera mais facilmente a

capacidade de desempenho e, com isso, a capacidade de atrair e reter os
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especialistas do conhecimento dois quais depende, a menos que essas tarefas
sejam executadas de forma sistematica.

Toda organizagdo atualmente precisa embutir na sua propria estrutura a
geréncia da mudanga, iniciando por embutir o abandono organizado de tudo aquilo
que faz. Convém reafirmar a afirmacgao de Porras e Collins (2000) da manutencéao da
ideologia central ou dos valores em que a organizagao acredita, independentemente
da alteragdo necessaria no que faz e no como a organizagéo produz qualquer coisa.

Cada uma dessas implicagbes, ou mudangas necessarias nas organizagoes,
perturba, desorganiza e desestabiliza a comunidade, privando-a de continuidade.
Cada uma delas é vista como "injusta". Apesar da organizacdo criar mais uma
tensdo para a comunidade, ela precisa operar em uma comunidade, visto que seus
membros vivem nessa comunidade, falam sua linguagem e precisam se sentir em
casa na comunidade, pois seus resultados estdo nela. Entretanto, a organizagao nao
pode submergir na comunidade, nem subordinar-se a ela. Sua "cultura" precisa
transcender a comunidade.

Sendo a natureza da tarefa o que determina a natureza da organizacéo, e
nao a comunidade na qual essa tarefa estd sendo realizada, o sistema de valor de
cada organizacao € determinado por sua tarefa. Se é verdade que o conhecimento
nao tem fronteiras, como dito por um velho provérbio, a organizagdo do
conhecimento €, por necessidade, ndo-nacional e ndo-comunitaria, mesmo que
esteja totalmente embutida na comunidade local. Ela € uma "cosmopolita sem
raizes".

A queda de fronteiras proporcionada pelas facilidades de comunicagao e
locomogédo permitem prever que ndo havera produtos ou tecnologias nacionais.
Acredita-se também que as corporagbes e as industrias deixaram de ser fechadas
nos dominios geograficos definidos pelas fronteiras dos paises para transformarem-
se em processos produtivos mundiais interligados em redes, formando verdadeiras

teias.

3.6.2 Organizagao e Conhecimento

A industrializacado criou as "massas" ao induzir e fortalecer a producao em
massa, a distribuicdo em massa, o consumo em massa. Criamos a educagao de

massa, a midia de massa e o divertimento de massa. Na economia baseada na



105

forca bruta, as fabricas precisavam de grandes contigentes - da massa trabalhadora.
Os trabalhadores para as linhas de montagem precisavam ser previsiveis,
intercambiaveis, de poucas perguntas.

A economia baseada no conhecimento requer um tipo de trabalhador
radicalmente diferente - que raciocina, pergunta, inova e assume riscos. Este tipo de
trabalhador nao é facilmente intercambiavel, favorecendo, portanto, a individualidade
de aptiddes e habilidades. Isto ndo significa o mesmo que individualismo.

A nova economia da forga cerebral tende a gerar diversidade social. A
produgdo personalizada propicia estilos de vida material altamente diversos.
Entretanto a diversidade nao ocorre somente em coisas. A sociedade do
conhecimento também desmassifica a cultura, os valores e a moralidade. A midia
desmassificada canaliza muitas mensagens, nao raro concorrentes, para a cultura.
Passam a existir diferentes qualidades ndo s6 de trabalho, mas também de lazer,
arte, movimentos politicos, credos religiosos e muito mais grupos raciais nacionais e
linguisticos.

Carnoy e Levin (1993), relatam que com o advento da industrializagdo, a
familia deixou de constituir a unidade predominante de produg¢do. A producado se
realizava, cada vez mais, em grandes organizagdes, na qual um empregador dirigia
as atividades de todo o corpo de trabalhadores e tinha a posse do produto do
respectivo trabalho.

Mais importante do que a distingdo evidente entre as relagbes sociais de
producao e as relagdes sociais de reproducao era o fato de que a organizacao do
trabalho na fabrica era diferente da estrutura do trabalho em casa ou na oficina do
artesdo, e era conflitante com muitos valores burgueses ensinados pela familia e
pela Igreja, principalmente os ideais de individualidade e de auto-suficiéncia.

Oliveira e Manas (2004), afirmam que ao se tratar da questao da diversidade,
no ambiente das organizagbes, os aspectos relacionados com a globalizagao
tendem a criar problemas aos modelos de gestdo existentes, porque os problemas
passam a ser globalizados. Existe uma lacuna entre os valores que se estabelecem
nas organizagdes e aqueles que sido denominados de realidades que ocorrem e
extrapolam o ambiente onde cada uma dessas organizagdes esta inserida.

Apesar do fato de as organizagdes afetarem de forma acentuada tanto a
sociedade como o Estado, ha uma tendéncia de ignorar-se a sua existéncia, pois as

organizagbes sd&o, em sua maioria, incompativeis com aquilo que os cientistas
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sociais e os politicos ainda assumem como sendo a norma. Eles ainda assumem
que uma "sociedade" normal é unitaria, ao invés de pluralista. E a sociedade de
organizagdes € extremamente pluralista.

Carnoy e Levin (1993), advertem que a familia e a Igreja, a época da
revolucao industrial, eram inaptas para a tarefa de socializar as criangas para serem
bons empregados de fabrica, ndo s6 porque a produgdo na fabrica era muito
diferente da produgado na propriedade agricola da familia ou de casa, quanto porque
o lar e a igreja enfatizavam um tipo de socializagdo muito mais importante para o
agricultor que trabalhasse por conta propria, ou o artesdo que possuisse suas
préprias ferramentas, determinasse seu proprio ritmo de trabalho, escolhesse os
produtos que desejava produzir e o modo de produzi-los.

Também € caracteristica das organizagdes tipicas da era da chaminé
acumular mais e mais fungdes engordando sua estrutura. Ao contrario as
organizagcdes da nova civilizagao cortam ou sub-alocam fungdes visando focar sua
atividade fundamental. As organizag¢des industriais seguiram o impulso da integragcéo
vertical das fabricas que se achavam responsaveis pelo processamento desde a
extragao da matéria prima até a entrega do produto final.

As caracteristicas da diversidade e da complexidade alteram a ordem e
mesmo impedem o funcionamento de organizagbes altamente centralizadas. A
centralizacdo, as vezes necessaria, e muito utilizada em sistemas fechados e
ditatoriais - e quem sabe por isso muito copiado em diversos paises de regime
totalitario, concentra o poder no topo e, por colocar em uma s pessoa - ou em
poucas pessoas a responsabilidade pelas tomadas de decisdes, acaba resultando
numa sobrecarga de decisdes, além de uma tendéncia a empurrar "para cima"
decisbes que poderiam ser tomadas pela base. Normalmente este fato deriva do
medo em assumir a posi¢ao do chefe, e as consequiéncias possiveis.

Uma outra implicagdo na estruturacdo de uma organizagdo baseada no
conhecimento € a de que ela precisa ser descentralizada. As organizagdes precisam
ser capazes de tomar decisdes rapidas, baseadas na proximidade com o
desempenho, seja 0 mercado, a tecnologia, as mudancas na sociedade, o ambiente,
os fatores demograficos, os quais precisam ser vistos e utilizados como
oportunidades para a inovacao.

As organizagdes do conhecimento transferem o maior volume possivel de

decisbes da cupula para a periferia. As organizagcbes buscam rapidamente a
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participacdo dos funcionarios nas decisbes, através da transferéncia de poder,
porque trabalham onde existem mais informacgdes da produgdo e sdo capazes de
reagir mais rapidamente, tanto as crises quanto as oportunidades, do que os chefes
da cupula.

A intencdo das organizagbes do conhecimento € empreitar 0 maior numero
possivel de tarefas, geralmente com outras organizagcbées (geralmente menores e
mais especializadas) ou mesmo profissionais autbnomos. Williamson, Aoki e
Gustafsson (1990) denominaram as empresas de "nexo de contratos", resultante do
processo de esvaziamento deliberado da organizagao, a redugao ao minimo de seu
pessoal e o desenvolvimento das atividades em localidades diversas. Neste sentido,
Toffler (1995) introduziu a idéia de "congruéncia” - de que € preciso que haja alguma
compatibilidade entre a maneira como o setor privado e o setor publico estdo
organizados para evitar que um abafe o outro.

O aumento da produtividade dos trabalhadores do conhecimento ira exigir
mudangas fundamentais na estrutura das organizagdes. A reformulagdo da equipe,
para que o trabalho possa fluir adequadamente, ira provocar a eliminagcao da maioria
das "camadas gerenciais".

De Masi (2000), faz interessante questionamento sobre quais vantagens
adviriam ao pensar-se nas organizagdes nd0 como maquinas, hdo como pirdmides,
nao como cérebros, mas como cérebros de cérebros, isto €, como colmeias por
exemplo? Os autores afirmam que haveria a vantagem de reconhecer-se como
possivel e, antes, como necessaria, uma futura revolugdo mental naquilo que se
entende por planejamento e, também, no comportamento organizacional.

De Masi (2000) prossegue dizendo que gragas a essa revolugao aprender-se-
ia a apreciar virtudes ignoradas pela organizagao industrial e indispensaveis para
uma organizagao pos-industrial: a flexibilidade dos deveres, a possibilidade de
intercambio de fungbes, a primazia do sistema informativo e da criatividade, a
colaboragédo, a solidariedade, a passagem do tempo definido para o tempo
escolhido, a recusa do local de trabalho fixo e fechado para a produgao de idéias, a
capacidade de operar em mais lugares e de outros modos, de repousar e de folgar.
Afirma ainda que seria possivel perceber que as tecnologias disponiveis permitem
redesenhar a organizagado para adequa-la aos biorritmos humanos, assim como as

suas necessidades de amizade. Jogo e convivio, em vez de obriga-los a atual
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competitividade agressiva com que milhdes de pessoas disputam o poder, a posse e
o dinheiro.

Devera haver uma alteracdo radical em relacdo a tradicdo pela qual o
desempenho era recompensado principalmente com a promoc¢éo para posicdes de
comando, isto é, postos gerenciais. Mesmo a expressao "posto de trabalho" devera
desaparecer do vocabulario do trabalhador do conhecimento, sendo substituida por
algo semelhante a atribuicdo, provocando uma tempestade nas relagdes de gestédo
de pessoas nas organizagdes do conhecimento, relativamente a motivagao,
premiagao e reconhecimento.

A base do sucesso de uma organizacado é o seu desempenho. No entanto, o
desempenho da organizagdo na sua tarefa especifica ndo é a Unica
responsabilidade. O poder precisa sempre ser equilibrado pela responsabilidade,
pois caso contrario ele se transforma em tirania, podendo degenerar-se em mau
desempenho. As organizagdes possuem poder, embora este seja apenas social.

Cada vez mais, a sociedade ira exigir responsabilidade social por parte das
organizagbes. Uma organizacédo deve ter plena responsabilidade pelo seu impacto
sobre a comunidade e a sociedade. Aceitar responsabilidades que podem
comprometer seriamente a capacidade da organizacdo em desempenhar sua tarefa
e sua missao principais é irresponsabilidade. As organizagdes, e particularmente a
universidade, devem encontrar uma abordagem a problemas sociais basicos que
podem estar dentro da sua competéncia e até mesmo serem transformados em
oportunidades para elas.

Drucker (2002), afirma que o desafio para o management € motivar o
trabalhador de opinido a produtividade. Em outras palavras, a empresa durante dois
séculos foi capaz de apertar os operarios por meio do controle, mas agora nao
consegue com 0 mesmo sistema apertar também os empregados, os profissionais,
os funcionarios. Para abrir essa caixa forte, deve portanto encontrar uma chave
diferente, que é a chave mestra da mente ausente, mesmo quando fisicamente
presente. Sem motivagao ruem a criatividade, a flexibilidade, a capacidade de intuir
oportunamente os problemas, a disponibilidade de resolver rapidamente. Em vez de
generosidade, triunfa o apego a garantia burocratica.

Os melhoramentos que se obtém sdo maior motivagéo e solidariedade, como
nas organizagdes voluntarias, e maior fertilidade de idéias, como nos grupos

criativos.
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Entre duas empresas concorrentes vencera aquela que for mais capaz de
motivar os seus colaboradores. Quando existem obstaculos intransponiveis para se
conseguir a motivagdo de equipes, a organizagao pode terceirizar as atividades que
requerem operadores mais motivados. Mas, nem tudo pode ser terceirizado,
enquanto todos podem ser motivados. O problema € como motivar pessoas nao
mais ignorantes e pobres, mas cultas e financeiramente estaveis.

Lamentavelmente, a organizagdo mecanica baseada no controle e voltada
para multiplicar excessivamente, nas fabricas e oficinas, a producido de bens
materiais todos idénticos entre si, quando se estende aos escritérios desmotiva e
aliena os trabalhadores, tira o sentido das tarefas e fungdes, burocratiza e
desacelera os fluxos de trabalho, tolhe as idéias no lugar mesmo onde seria maior a
necessidade de produzi-las.

Como se nao bastasse, as empresas, em vez de se conscientizarem da
estagnacdo em que frequentemente se encontra a sua produtividade intelectual,
ficam teimosamente convencidas, contra todas as evidéncias, de que existe uma so6
via — one best way — para a perfeigdo organizativa: exatamente, a mecanica,
piramidal, burocratica. Quer organizar bem um hospital, um partido, uma igreja, uma
companhia teatral, um ministério? Vocé sé tem uma possibilidade, sustentam os
administradores: aplicar as mesmas regras ja experimentadas e aperfeicoadas na
industria manufatureira. Tanto é verdade que um presidente, administrador ou
diretor-geral é facilmente colocado a frente de um banco, de uma empresa
telefénica, de uma siderurgica, de uma companhia teatral ou de um municipio.

As organizagbes da sociedade do conhecimento buscam coisas do poder
politico que as beneficiem, que se encaixem em seu sistema de valor. As novas
organizagbes nao devem estar preocupadas com o poder politico para si mesmas,
pois devem estar preocupadas com a sua fungao social e seu desempenho para a
sociedade. Este € um grande contraste com relagdo as sociedades pluralistas
anteriores que eram pluralismos de centros de poder que competiam entre si. O
pluralismo da sociedade de organizagdes é de organizagdes distintas, que operam
em cooperacao ao invés de em competicao.

A tentativa de uma organizag¢ao obter poder politico € extremamente danosa a
sua fungao, e geralmente termina em desastre. A organizagado possui muito poder
social, pois necessita dele para tomar decisGes a respeito de pessoas e para

estabelecer as regras e a disciplina necessarias a produgao de resultados.



110

Sao as organizagdes nao-empresariais que detém o maior poder social. Cada
vez mais a sociedade ira preocupar-se com as responsabilidades sociais de outras
organizagbes, acima de tudo da universidade. A universidade detém um poder
jamais detido por qualquer outra instituicdo que é o monopdlio social. Poucas
organizagdes na historia receberam a quantidade de poder que tem a universidade
de hoje. A recusa da admissao ou da concessao do diploma a uma pessoa equivale
a proibir seu acesso a uma carreira.

Este poder pode ser regulamentado, limitado e restrito pelo poder politico,
mas o poder social das organizagdes nao pode ser exercido pelas autoridades
politicas e sim individualmente pelas organizagdes. Neste contexto, fica evidente que
nenhuma organizagdo deve receber poder, a menos que este seja absolutamente
necessario ao cumprimento de sua fung¢ao social. Fica também claro que o exercicio
do poder legitimo da organizagao deve ser protegido contra os abusos de poder.

A representacao da estrutura das organizagdes, ou seu organograma formal,
tem pouca relevancia para as verdadeiras fontes de poder na empresa de alto valor.
O poder depende n&o da autoridade formal ou posi¢do (como dependia nas
organizagbes de larga escala ou entidades governamentais), mas sim da
capacidade de adicionar valor a teia da organizagao.

O modelo mental ainda muito presente, e de forma dominante em entidades
de governo, definidora da imagem da megacorporagdo como dona e controladora de
imensos recursos, € um retrato cada vez mais dissociado da realidade, lembrando
muito mais o que foi uma megacorporagdo do que naquilo em que ela se
transformou.

A grande e significativa mudanga nas novas organiza¢des do conhecimento é
a sua conversao, de organizagao baseada em poder para organizagéo baseada em
responsabilidade. A organizagcdo da empresa, em suma, se impde como ponta
avancada dos esforgos historicamente realizados pelo homem para otimizar os
recursos. E tem motivos historicos para isso.

No seu surgimento, por volta de meados do século XVIII, ela teve que lutar
por sua vez contra a hegemonia de uma outra forma organizativa — a militar — da
qual as empresas manufatureiras copiaram os métodos para obter disciplina,
transmitir ordens e encaixar as pessoas hierarquicamente. Staff e linha, como todos

sabem, foram conceitos operativos tomados a organizagao do exército e adotados
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nas empresas para obter dos operarios a mesma e docil coordenacédo de soldados
em batalha.

O balizamento para a estrutura das primeiras organizagdes modernas, ha
cento e trinta anos, foi a mais bem sucedida das organizagdes: o exército
reestruturado na Prussia entre 1855 e 1865. A estrutura do exército era, por
necessidade, baseado em comando e controle. Um pequeno numero de pessoas
altamente treinadas no topo comandava um numero muito grande de pessoas n&o
qualificadas, exercitadas em uns poucos movimentos repetitivos. Eram, na verdade,
uma "linha de montagem" altamente eficiente. O conhecimento de que ele
necessitava era previsto por "assessorias" especiais. Que eram separadas da
"linha", isto €, da execugao.

O auge da utilizacao e eficiéncia desta estrutura acorreu no final da década
de 20 do século XX, quando foi estendida a todos os tipos de trabalho nao-militar e
foram desenvolvidas assessorias cada vez mais especializadas.

Entdo, aos poucos a organizagdo industrial foi ganhando o seu espago
autbnomo e transformou-se em modelo para todos (e hoje até mesmo para os
préprios exércitos), além de causa de um outro tipo de guerra sem quartel: a luta de

classe entre empregadores e empregados.

3.6.3 Organizacao e Aprendizagem

A medida que o mundo se torna mais interligado e os negécios se tornam
mais complexos e dinamicos, o trabalho esta cada vez mais ligado ao aprendizado,
e ja nado basta ter uma unica pessoa aprendendo pela organizagdo toda.
Simplesmente ndo € mais possivel que a cupula "resolva" e todos tenham de seguir
as ordens do "grande estrategista". As melhores organizacbes do futuro seréo
aquelas que descobrirdo como despertar o0 empenho e a capacidade de aprender
das pessoas em todos os niveis da organizagao.

Uma organizagao de aprendizagem é vista como uma forma de organizagao
que capacita a aprendizagem de seus membros, de tal modo que cria resultados
positivamente valorizados, tais como inovagao, eficiéncia, melhor alinhamento com o
ambiente externo e, particularmente, vantagens diferenciais de atuagao.

Este, portanto, é o significado basico da organizagao de aprendizagem: é uma

organizacgao que esta continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro.
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Para ela, ndo basta apenas sobreviver — ela precisa de “aprendizagem de
sobrevivéncia”, mais conhecida como “aprendizagem de adaptacdo”, e de
“aprendizagem generativa”, que estimula nossa capacidade criativa.

O que ha de praticamente consenso entre os estudiosos da aprendizagem
organizacional € a suposi¢cdo de que a aprendizagem é uma coisa boa que se deve
reforcar para obter, mas que ainda ha uma série de condigcdes estruturais, culturais e
pessoais que tendem a impedir que o processo desenvolva-se eficientemente.

A producdo passa a ser conceituada como um processo muito mais
abrangente do que os economistas e idedlogos da economia inculta imaginavam. A
partir do momento em que efetivamente percebe-se que é o conhecimento, € nao
mao de obra barata, simbolos e ndo matéria prima que incorporam e agregam valor,
€ preciso agir para alterar-se toda a estrutura organizacional e forma de gestdo da

produgao e da economia.

3.6.4 Estrutura Organizacional e Gestao

Quando se faz a analise da relagao entre a estrutura de uma organizagao e o
modo apropriado de sua gestdo, percebe-se que o problema tratado é o da
percepc¢ao da realidade e isto parece ser uma coisa muito dificil para as pessoas e
para os organizagdes. Poucos sistemas de gestdo, da mesma forma que poucos
sistemas educacionais, nao estido defasados em relacdo as mudangas do mundo e
principalmente a maneira como as organizagdes visualizam e se adaptam a essas
mudancg¢as do mundo.

No trabalho do conhecimento, a organizagéo €, cada vez mais, composta por
especialistas, onde cada um dos quais conhece mais a respeito de sua
especialidade do que qualquer outra pessoa na organizagao. A organizagao do tipo
antigo assumia que o superior sabia 0 que o subordinado estava fazendo - pois
geralmente o superior, poucos anos antes, havia ocupado a posi¢ao do subordinado.
Na organizagao baseada no conhecimento, € preciso assumir que 0s superiores nao
conhecem o trabalho dos seus subordinados, pois nunca estiveram em seu lugar. O
maestro ndo é especialista no funcionamento de um oboé, mas sabe com o que ele
deve contribuir, assim como o cirurgido sabe com o0 que o anestesista deve

contribuir, embora ndo possa lhe dizer como fazer seu trabalho. Mesmo nas fabricas
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- de tecnologia e automagado - os trabalhadores cada vez mais conhecem seu
trabalho melhor que seu supervisor.

Como a organizagdo € uma organizagado de especialistas do conhecimento,
ela precisa ser uma organizagao de iguais, de "colegas", de "associados", visto que
nenhum conhecimento se "classifica" acima de outro. A posicdo de cada um ¢é
determinada por sua contribuicdo para a tarefa comum e nao por alguma
superioridade ou inferioridade inerente.

Neste contexto fica patente que uma organizagdo do conhecimento ndo pode
ser de "chefes" e "subordinados". No entanto, assim como a familia, a comunidade e
a sociedade, a organizacado pode ter lideres, pois ela sempre é gerenciada. Seja
uma geréncia superficial e intermitente - no caso da Associacdo de Pais e Mestres
das escolas - ou um trabalho de tempo integral para um grupo relativamente grande
de pessoas - 0 caso das universidades, € preciso haver pessoas que tomam
decisdes, ou nada sera feito. E preciso haver pessoas que respondam pela missdo
da organizacdo, pelo seu espirito, seu desempenho e seus resultados. E preciso
haver um "condutor" que coordena a "partitura". Esta geréncia precisa ter uma
autoridade consideravel, entretanto sua tarefa na organizagédo do conhecimento néo
€ comandar, mas, na verdade, dirigir.

Esta forma de estrutura pode ser aplicada numa organizagdo universitaria,
quando entendemos o Departamento como o local onde os pesquisadores estao
reunidos em grupos de pesquisa com a tarefa de produzir conhecimento
especializado. Mesmo em estruturas informais como os Centros de Pesquisa, ou
outras denominagdes, existe a natural aglutinacdo de profissionais pesquisadores
altamente qualificados, em grupos orientados por objetivos e tarefas bastante claras
para eles.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), quando se trata de criacdo do conhecimento,
nenhum dos dois tipos mais utilizados de estruturas organizacionais - burocracia e
forca-tarefa — é adequada, sendo necessario uma combinagao ou sintese de ambas.

Uma estrutura burocratica € apropriada e produz melhores resultados quando
as condigdes (interna e externa) sdo estaveis, pois este tipo de estrutura
organizacional enfatiza o controle e a previsibilidade de fun¢des especificas. No
entanto, o controle burocratico pode impedir a iniciativa individual e ser
extremamente disfuncional em periodos de incerteza e mudangas rapidas. Esta

constatagao reafirma a necessidade de alteracdo em estruturas educacionais e,
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particularmente, nas publicas, visando sua efetividade e consonancia com as
demandas das forgas produtivas e sociais.

A “estrutura” de forga-tarefa foi elaborada justamente para abordar o ponto
fraco da burocracia, caracterizando-se por ser flexivel, adaptavel, dindmica e
participativa. Entretanto, este tipo de estrutura necessita de outras formas de apoio,
visto que, em consequéncia de sua natureza temporaria, 0 novo conhecimento
criado nas equipes de forca-tarefa ndo € transferido por si s6, ou mesmo com
alguma facilidade, a outros membros da organizagdo apds a conclusado do projeto
que reuniu o grupo. Neste sentido, a forga-tarefa ndo € adequada a exploragao e
transferéncia do conhecimento de uma forma ampla e continua em toda a
organizagédo. Este fato pode ser observado com frequéncia em universidades,
quando se verifica o grau de interdisciplinaridade dos trabalhos e atividades
institucionais.

Nonaka e Takeuchi afirmam que deve ser considerada a burocracia
tradicional e a forga-tarefa como abordagens complementares, e ndo mutuamente
excludentes as organizagdes, visto que a burocracia € a estrutura mais apropriada a
exploracdo e acumulo de conhecimento, enquanto a forga-tarefa é eficaz no
compartilhamento e criacdo do conhecimento.

Como descrito nos itens anteriores, o desenvolvimento de uma estrutura
organizacional horizontal e flexivel na qual diferentes unidades séo interligadas por
intermédio de uma rede de informagdes é uma forma de lidar com a complexidade
do ambiente.

Entretanto, atualmente precisamos ir além da organizacdo baseada na
informacgéo, para aquela baseada em responsabilidade. A organizagdo baseada no
conhecimento requer que cada um assuma responsabilidade pelos objetivos e pelas
contribuicdes da mesma, bem como pelo seu comportamento. Isto significa que
todos os membros da organizacdo devem definir seus objetivos e suas
contribuicdes, assumindo a responsabilidade por ambos.

Quando cabe a um grupo a tarefa de identificar novas oportunidades, seja em
tecnologia, mercado, formagao ou outra dentro do escopo da atuacao institucional,
0s seus integrantes — solucionadores de problemas, identificadores de problemas e
promotores de vendas, devem estar altamente motivados. Normalmente para estas
equipes e, em particular, para equipes de trabalhadores do conhecimento em

instituicdes universitarias, as recompensas nao sao somente financeiras.
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Freqlientemente o grupo compartilha também um ideal. Querem deixar sua
marca no mundo. Poucos incentivos sdao mais poderosos que a sociedade de um
pequeno grupo engajado numa tarefa comum. A percepgéo entre os membros da
equipe € a de que estivessem montando simultaneamente diversos quebra-cabecas
com pecas do mesmo monte, que podem ser arrumadas para formar uma porgao de
figuras diferentes. Este tipo de sinergia intelectual pode ser encontrada, ainda que
em raras ocasides, nos departamentos de uma universidade. O desafio deste estudo
€ o de analisar e propor uma estrutura e uma forma de gestdo que torne este
processo cotidiano.

Este formato de estrutura e a forma de gestdo subjacente fazem com que as
organizagdes de alto valor se paregam muito mais com uma teia de aranha do que
com a velha forma de piramide. As inumeras conexdes possibilitadas pela forma em
teia proporciona que em cada né concorram as competéncias e habilidades de
pessoas. As aptiddes individuais sdo combinadas de tal modo que a capacidade de
inovacao do grupo é maior do que a soma de suas partes.

No entanto, a vantagem mais significativa deste formato é o fato de que como
0s membros do grupo trabalham juntos em varios problemas e abordagens, acabam
aprendendo sobre as habilidades de cada um. Ha uma contribuigdo mutua que
contribui para a melhoria dos desempenhos individuais e coletivo e, acima de tudo,
que aumenta a experiéncia de todos. Cada participante da equipe esta a procura de
idéias que inevitavelmente impulsionam o grupo para a frente.

E dentro deste contexto que definem-se redes como vinculos gerados pelas
necessidades compartilhadas reconhecidas, onde cada ser humano € um né
conector de uma situagédo, gerando solidariedade social, responsabilidade social,
etc.

As redes de intercambio sdo sempre baseadas na confiangca que surge dos
lagos de parentesco, amizade e entre as pessoas que pertencem a um mesmo
grupo étnico. O capital social tende a aumentar quando as novas relagdes sociais
sdo fortalecidas na participagdo, conscientizacdo, reflexdo, interacédo e
reconhecimento do outro.

Como cada ponto da “teia organizacional” representa uma combinagao unica
de aptidées, em virtude de ser o arranjo momentédneo de pessoas e metas, a

experiéncia e entendimentos acumulados nédo podem ser traduzidos em
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procedimentos padronizados, facilmente transferiveis para outros operadores ou
mesmo outras organizagoes.

O entendimento de organizagdo de alto valor no contexto deste estudo que
busca demonstrar a importancia da estrutura e da forma de gestdo de uma
organizagao caracterizada como instituicdo universitaria, publica e especializada no
campo do saber da tecnologia, como elemento facilitador, ou mesmo indutor, para a
construcao e disseminacdo do conhecimento, mecanismo por meio do qual a
universidade cumpre sua principal funcdo social, a de contribuir com o equilibrio
social, refor¢a a percepcao de que a velocidade e agilidade tém um significado muito
importante.

Capra (2002) reforga a hipotese da naturalidade e eficiéncia do padrdo em
rede, quando afirma que este modelo de estrutura é um dos padrdes de organizagao
mais basicos de todos os sistemas vivos. Em todos os niveis de vida — desde as
redes metabolicas das células até as teias alimentares dos ecossistemas, os
componentes e os processos dos sistemas vivos se interligam em forma de rede. A
aplicacdo da compreensao sistémica da vida ao dominio social, portanto, identifica-
se a aplicagdo do nosso conhecimento dos padrdes e principios basicos da
organizacao da vida a realidade social.

A percepcgao entre os membros da equipe é a de que estivessem montando
simultaneamente diversos quebra-cabecas com pecas do mesmo monte, que podem
ser arrumadas para formar uma porgao de figuras diferentes. Este tipo de sinergia
intelectual pode ser encontrada, ainda que em raras ocasifes, nos departamentos
de uma universidade. O desafio deste estudo € o de analisar e propor uma estrutura
e uma forma de gestédo que torne este processo cotidiano.

Um dos compromissos diferenciais de uma universidade especializada € de
que ela precisa estar permanentemente em sintonia com as demandas e
necessidades da sociedade. Neste sentido o que realmente importa € a rapida
identificacdo de oportunidades. Deve ser capaz de mudar de diregdo, perseguir
opgdes quando elas aparecem, descobrir novas ligagdes entre problemas e

solugdes, ndo importando onde se encontrem.
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3.7 Gestao

Para a maioria das pessoas, dentro e fora da administracdo, a palavra
“administracao” significa “administracdo de negocios”. Este é ainda o resultado da
utilizacao da disciplina para a forma de gestdo dos negdcios entre as décadas de 30
e 90 do ultimo século. Antes de 1930, pensadores assumiam que a administracéo de
negocios fosse apenas uma sub-espécie da administracdo geral e, em geral, ndo
mais diferente da administracdo de qualquer outra organizagéo.

A primeira aplicacdo pratica da teoria da administracdo ndo ocorreu numa
empresa, mas sim em instituicbes sem fins lucrativos e agéncias governamentais.
Taylor, considerado o inventor da “administragdo cientifica”, ndo citou uma empresa,
mas a clinica Mayo, sem fins lucrativos, como “exemplo perfeito” de “administragao
cientifica” em seu testemunho de 1912 perante o Congresso Norte-Americano. O
primeiro cargo ao qual foi aplicado o termo “gerente” em seu atual significado n&o foi
numa empresa, mas sim numa cidade: o “gerente da cidade”. O primeiro Congresso
de Administragdo - em Praga, no ano de 1922, ndo foi organizado por pessoas de
empresa, mas sim por Herbert Hoover (entdo Secretario do Comércio dos EUA), e
Thomas Masaryk, historiador e primeiro presidente da entdo nova Republica da
Tcheco-Eslovaquia.

Independentemente de ainda a maioria das pessoas entender a palavra
geréncia como sendo a geréncia de empresas, esta atividade passou a ser a fungao
genérica de todas as organizacdes qualquer que seja a missdo especifica destas. E,
na verdade, o 6rgdo genérico da sociedade do conhecimento. Rapidamente a
definicdo de gerente passou de “alguém que € responsavel pelo trabalho de
subordinados” para “alguém que é responsavel pelo desempenho de pessoas”. Esta
mudanga de posicionamento da atividade ja causou profundas resisténcias no
ambiente industrial, ja que a fungdo de gerente era tida, e ainda hoje o € em muitas
organizacdes, como um chefe, o que significava posicdo e poder. E claro que
existem diferengas de gerenciamento entre organizagdes diferentes, afinal, a misséo
define a estratégia e esta define a estrutura.

A mudanga no significado de conhecimento, para uma coisa util, como meio
de obtengao de resultados sociais e econémicos, o transformou no principal “fator de
producao” deslocando os tradicionais - terra, mao de obra e capital, para um aspecto

secundario. Fornecer conhecimento para descobrir como o conhecimento existente
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pode ser mais bem aplicado para produzir resultados passou a ser o foco da
geréncia.

Oliveira e Mafas (2204), afirmam que, ao estudar as organizacbes e a sua
gestdo, obrigatoriamente é preciso passar por um tema diz referéncia ao capital
humano em convivéncia nas organizagdes, pois o contexto do capital social traz uma
contribuicdo importante.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a criagdo de novo conhecimento
significa, quase que literalmente, recriar a organizacao e todos dentro dela em um
processo continuo de auto-renovagao organizacional e pessoal, ndo sendo,
portanto, um trabalho de poucos, mas sim, de todos na organizagdo. Embora seja
utilizada a expressao criagdo de conhecimento “organizacional’, a organizagdo nao
pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do individuo e a interacéo
que ocorre dentro de grupos.

Os membros de uma equipe criam novas perspectivas através do dialogo e
do debate. Mesmo que esta comunicagcdo envolva conflitos e divergéncias, é
exatamente esta diversidade de percepcdes que impulsiona os membros da equipe
a questionarem as premissas existentes e a compreenderem suas experiéncias de
uma nova forma. Este processo dindmico facilita a transformag¢ao do conhecimento
pessoal em conhecimento organizacional.

Numa organizagdo criadora de conhecimento, nenhum departamento ou
grupo de especialistas tem responsabilidade exclusiva pela criagdo de novo
conhecimento, pois o processo ocorre de forma continua e em todos os niveis da
organizacgdo. Colaboradores de diferentes niveis de atuagao participam do processo
de interagdo dinamica entre eles, da qual o novo conhecimento € o produto gerado.

Maturana (2000) traz o conceito de “sistemas autopoiéticos” para representar
a autonomia de uma organizagao criadora de conhecimento. Da mesma forma que
em um sistema autopoiético, individuos autdbnomos e grupos estabelecem fronteiras
de suas tarefas por conta propria, a fim de buscar a meta definitiva expressa na mais
elevada intencdo da organizagdo. As equipes auto-organizadas sao ferramentas
poderosas para a criagao de circunstancias nas quais os individuos possam agir de
forma autbnoma.

Uma equipe auto-organizada facilita a criagdo do conhecimento
organizacional através da variedade de requisitos dos membros da equipe. Além

disso, uma equipe auto-organizada autbnoma comeca a estabelecer as fronteiras de
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suas proprias tarefas e, como uma unidade ampliadora de fronteiras, comecga a
interagir com o ambiente externo, pois uma organizagao criadora de conhecimento
nao opera em um sistema fechado, mas sim em um sistema aberto, no qual existe
um intercambio constante de conhecimento com o ambiente externo.

As expansdes mundiais e a integracado das fronteiras indicam que a geréncia
da inovacgao precisa chegar a todos os cantos da atividade global. A inovagao nao
pode mais ficar isolada e restrita a um centro. Nas organizagbes de alto valor as
redes de inovacao fazem o papel de bragos e pernas, de olhos e ouvidos, na
execucdo do verdadeiro trabalho destas organizagdes. E importante salientar que
ndo ha a necessidade das redes, que se baseiam na avaliagdo mutua de
capacidades e contribuicbes, substituirem a estrutura existente e os processos
organizacionais.

As redes internas requerem uma grande comunicagdo informal (aberta,
franca, dialogada), assim como, e principalmente de um “ponto de amarragao”, um
iniciador ou estimulador que, de tempos em tempos, tire conclusdes e sugira novas
diregdes. Esse papel se desenvolve através de aceitagdo e coleguismo, ndo de
status e autoridade, visto que as redes envolvem pessoas de diferentes “niveis
hierarquicos” e usam diferentes sistemas de comunicacao. As redes servem, ainda,
como fio condutor para o compartiihamento de informacéo e conhecimento entre os
varios setores da organizagéo.

As redes surgem de um interesse ou tema comum que mantém as pessoas
unidas e que as faz desejar participar e contribuir ativamente com elas, que passa a
ser a visdo da equipe. Este fato reforca a afirmagdo de Drucker (1999) de que a
organizagao precisa ter uma viséo clara e aglutinadora dos interesses individuais e
de grupos.

Em geral as redes envolvem pessoas de “fora” da organizagao de diversos
niveis e mesmo com interesses especificos distintos porém contributivos ao tema
central da rede. As organizagbes mais inovadoras passam a depender do cultivo de
parcerias externas, com grupos de organizagdes congéneres e, internas, entre seus
préprios departamentos.

Uma organizagdo criadora de conhecimento precisa estabelecer uma nova
estrutura organizacional que fornega apoio institucional para os membros das
equipes de conhecimento. Deve ter uma estrutura ndo-hierarquica e auto-organizada

funcionando em conjunto com sua estrutura hierarquica formal.
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3.7.1 Produtividade

Em meados do século XIX, Taylor (1970) aplicou o conhecimento ao trabalho.
A época o trabalho estava abaixo da atencdo de pessoas educadas, de pessoas
abastadas, de pessoas com autoridade, pois trabalho era o que escravos faziam.
Para os principios sociais vigentes, era evidente que a mais conhecida das analises
de Taylor (carregar areia com uma pa) nao era algo que um “homem educado”
pudesse apreciar, e menos ainda considerar importante. A Unica maneira, até entéao,
de um trabalhador produzir mais era trabalhando ou esforgando-se mais.

A teoria de Taylor, de que o trabalho podia ser estudado, analisado e dividido
em uma série de movimentos repetitivos simples - cada um dos quais devia ser
executado de uma maneira certa, no seu melhor tempo e com suas ferramentas
corretas, causou o0 maior impacto provavelmente no treinamento do que
propriamente no trabalho. Aliado as afirmagcbes de que ndo havia trabalho
qualificado, mas apenas trabalho e que a autoridade na fabrica devia ser baseada
nao mais na propriedade, mas somente no conhecimento superior fez com que
trabalhadores e industriais o atacassem impiedosamente.

A apropriagao, pelo treinamento, das teorias de Taylor, associada a invengao
de Augusto Borsig, por volta de 1840, na Alemanha, do sistema de ensino que
combinava a experiéncia pratica na fabrica com a base teorica da escola - sistema
dual - foi a base que permitiu a ascensdo de quase todas as poténcias econdmicas
do pés- segunda grande guerra. Até entao a lideranga em novas tecnologias havia
permitido a hegemonia das grandes poténcias.

A aplicagdo do conhecimento ao trabalho elevou significativamente a
produtividade, possibilitando a criagdo de economias desenvolvidas ao provocar a
explosao de criatividade no ultimo século. Entretanto, o ganho de produtividade pela
aplicagao do conhecimento ao trabalho, por si s6 ndo pode mais gerar riqueza, pelo
fato de a maioria dos trabalhadores, em especial nos paises chamados
desenvolvidos, ndo trabalharem mais produzindo ou movimentando objetos. Estas
economias estdo focando atualmente a produtividade dos trabalhadores néo-

manuais, o que requer a aplicagao do conhecimento ao conhecimento.
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3.7.2 Produtividade e Conhecimento

Paralelamente a mudanga no sistema de gestdo, ou na fungédo da geréncia, e
como consequéncia no significado de conhecimento, ocorreu uma especializagéao
cada vez mais intensa do conhecimento. O conhecimento tradicional era genérico.
As pessoas educadas eram generalistas. Elas sabiam o suficiente para falar e
escrever a respeito de muitas coisas. Apesar de saber o suficiente para
compreender muitas coisas, elas ndo sabiam o suficiente para fazer nada.

Nos dias atuais, o conhecimento se prova em ag¢ao. O conhecimento é
informacéo eficaz em agado, focada em resultados. Estes resultados sao vistos fora
da pessoa, isto é, na sociedade, no trabalho, na economia ou no avango do proprio
conhecimento. Para poder realizar um resultado, o conhecimento precisa ser
altamente especializado. Passou-se do conhecimento no singular para
conhecimentos no plural.

Ao considerar-se o conhecimento como o recurso essencial de producéo, e a
necessidade de aplicagdo de conhecimento ao conhecimento como exigéncia de
ganho de produtividade, estabeleceu-se que o0 gerente passasse a ser o
‘responsavel pela aplicacéo e pelo desempenho do conhecimento”.

Neste sentido, tornar o conhecimento produtivo € uma responsabilidade
gerencial assim como a aplicagao sistematica e organizada do conhecimento ao
conhecimento. O ponto inicial é a definicdo de objetivos. O conhecimento precisa ter
objetivos altos para produzir resultados. Os passos podem ser pequenos e
incrementais, mas a meta precisa ser ambiciosa. O conhecimento somente sera
produtivo se for aplicado para fazer uma diferenga, quando existe um objetivo
concreto e legitimo, as pessoas dao tudo de si e aprendem, ndo por obrigacdo, mas
por livre e esponténea vontade. Muitos lideres, porém, tém objetivos pessoais que
nunca chegam a ser compartilhados pela organizagcdo como um todo, e o que
acontece com muita frequéncia € que os objetivos comuns giram em torno do
carisma do lider ou de uma crise que galvaniza a todos temporariamente. Entretanto,
tendo uma opgdo, a maioria prefere lutar por um objetivo grandioso, ndo s6 em
tempos de crise, mas em qualquer tempo. A técnica de criar um objetivo comum
consiste em buscar "imagens do futuro" que promovam um engajamento verdadeiro

ao invés de simples anuéncia.
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Sao também pontos fundamentais no processo de tornar o conhecimento
produtivo o entendimento que este processo requer sua focalizagdo com clareza e
alta concentragdo, a exploracado sistematica de oportunidades de mudanca e um
tempo gerencial. As oportunidades precisam ser combinadas com as competéncias
e forgas dos trabalhadores do conhecimento. O tempo gerencial requerido refere-se
ao equilibrio do longo prazo requerido para a "gestagdao" de uma inovagao com o
fluxo constante de resultados a curto prazo.

A produtividade no trabalho do conhecimento exige um aprendizado continuo,
tanto das tarefas como das organizagdes. O conhecimento exige aprendizado
continuo porque ele esta mudando também constantemente. A melhor maneira de
as pessoas aprenderem a ser mais produtivas € ensinando seu proprio trabalho.
Para que uma organizagao consiga o aumento de produtividade de que necessita na
nova sociedade, ela precisa se tornar uma organizagéo de aprendizado e ensino.

A produtividade do conhecimento ndo sera fator determinante da posigcao
competitiva de uma organizagdo, mas também de um setor produtivo como de um
pais. Na sociedade do conhecimento, nenhuma organizacgéo, setor produtivo ou pais
possui mais uma vantagem "natural". A vantagem competitiva possivel é a
capacidade para explorar o conhecimento universalmente disponivel.

O foco do processo de tornar produtivo o conhecimento ainda esta na
economia e na tecnologia. No entanto as mesmas regras valem para se tornar o
conhecimento na sociedade ou no governo, por exemplo. E séo nestas areas que a

produtividade do conhecimento € mais necessaria.

3.7.3 Gestao e Conhecimento

Vive-se a era do conhecimento, um momento em que os problemas sao
gerados e nédo podem ser resolvidos com a maneira de pensar como se vinha
fazendo até agora. A novidade é a admiss&o de que o conhecimento € um recurso
que precisa ser gerenciado de forma a torna-lo acessivel a qualquer momento que
dele se precise.

A matéria-prima para producdo de riqueza para a sociedade vem migrando
das fontes fisicas para os recursos intelectuais (conhecimento), levando os lideres a
examinarem o conhecimento inerente ao seu ambiente de producdo e como esse

conhecimento é usado.
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Com isso, torna-se imprescindivel saber gerenciar os conhecimentos
existentes no seio de cada organizagdo. As riquezas futuras serdao diretamente
proporcionais ao dominio das informacgdes.

O que a organizagdo sabe, e & seu patrimdnio, sdo 0s processos, 0S
produtos, as matérias-primas, € o que estd contido nos documentos, nas
publicagcbes, que se constituem no seu conhecimento explicito. Mas ha também o
know-how, a experiéncia, a criatividade, as habilidades, que fazem parte do
conhecimento tacito, ou implicito, mas dificil de ser mensurado ou mesmo
reconhecido.

A Gestdo do Conhecimento €& o gerenciamento inteligente, ordenado,
sistematizado e eficaz de tudo aquilo que uma organizagdo sabe e que agregue
valor ao ambiente de produgdo. E a gestdo dos ativos intangiveis que geram valor
para a organizacado. A maioria destes ativos intangiveis tem a ver com processos
relacionados de uma ou outra forma com a captagao, estruturagao e transmisséao de
conhecimentos.

Neste contexto, a gestdo do conhecimento tem, na aprendizagem

organizacional, sua principal ferramenta, pois € um conceito dinamico e fluido.

3.7.4 Organizagao, Gestao e Conhecimento

Fala-se o idioma da nova fronteira da humanidade, mas tem-se ainda que
captar seu significado. Precisa-se lancar um olhar mais além do que o novo
vernaculo para descrever pessoas: capital intelectual, recursos humanos,
trabalhadores do conhecimento e todos esses termos que sdo inventados para
disfarcar o fato de que se esta falando de pessoas e seu potencial inexplorado.

As pessoas passam muitas horas em organizagdes e instituicbes que nao as
ajudam a atingir seu verdadeiro potencial. Acredita-se que isto deveria ser uma forga
tdo impulsionadora como geréncia financeira, desenvolvimento de produto, retorno
sobre investimento e todos os demais indicadores que se implementam para medir o
sucesso. Sem esta forca, os sucessos serao efémeros, os planos serdo nada mais
do que de curto prazo e a capacidade de continuar a competir em um mundo global
sera gravemente restrita. Talvez seja tempo de acatar as palavras de Maslow (2000)
e acreditar verdadeiramente que o ser humano é capaz de criar organizagdes que,

de fato, fagcam desabrochar o genuino potencial das pessoas.
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Quando cabe a um grupo a tarefa de identificar novas oportunidades, seja em
tecnologia, mercado, formagéo ou outra dentro do escopo da atuacao institucional,
0s seus integrantes devem estar altamente motivados. Normalmente para estas
equipes, e em particular para equipes de trabalhadores do conhecimento em
instituicdes universitarias, as recompensas nao sdo somente financeiras.
Frequentemente o grupo compartilha também um ideal. Querem deixar sua marca
no mundo. Poucos incentivos sdo mais poderosos que a sociedade de um pequeno
grupo engajado numa tarefa comum.

Maslow (2000) descreveu em seu diario o futuro como o mundo em que hoje
vivemos — a era digital. Um mundo no qual o potencial humano seria a principal fonte
de vantagem competitiva em qualquer setor industrial, em toda organizagdo e
instituicdo. A obra de Maslow permite questionar a compreensao da encruzilhada a
que chega a humanidade. Uma encruzilhada onde, nos esforgos tdo somente para
acompanhar o ritmo, precisa-se de pessoas comprometidas, instruidas e altamente
motivadas em todos os niveis; encruzilhada onde meios de liderangca acomodados
ou autoritarios ndo mais funcionam; encruzilhadas onde as necessidades da
sociedade e as necessidades dos negdcios estao se tornando tao entrelagadas que,
se uma dessas entidades for disfuncional, a outra sofrera as consequéncias.

No século XIX, acreditava-se no perito que conhecia as respostas. Hoje
aprendemos que aqueles que de fato executam um trabalho sabem mais a respeito
dele do que qualquer outra pessoa. Eles podem nao saber como interpretar seu
conhecimento, mas sabem o que funciona e o que nao funciona. Aprendemos que o
aperfeicoamento de qualquer funcdo ou tarefa comeca pelas pessoas que de fato
executam o trabalho. Neste sentido, é preciso exigir que os trabalhadores assumam
a responsabilidade pela sua propria produtividade e que eles exergam controle sobre
ela.

Neste contexto a geréncia intermediaria de qualquer organizagao
desempenha papel significativo no processo gerencial. Sdo os gerentes de nivel
médio que atuam como “ponte” entre os ideais visionarios da alta administracao e as
realidades quase sempre caédticas do negdcio enfrentadas pelos funcionarios da
linha de frente. Nonaka e Takeuchi (1997) propdem uma estrutura gerencial
denominada middle-up-down, evitando as alternativas dos modelos top-down e
bottom-up. A principal tarefa dos gerentes de nivel médio na geréncia middle-up-

down é orientar essa situacdo caodtica em direcdo a criagdo proveitosa do
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conhecimento. Os gerentes de nivel médio fazem isso fornecendo aos trabalhadores
de suas equipes a estrutura conceitual que os ajuda a conferir sentido a sua proépria
experiéncia. Os gerentes de nivel médio transformam a visdo (sonho) criada pela
alta geréncia em conceitos mais concretos que os trabalhadores da linha de frente
possam compreender e implementar.

Deve estar bastante claro que, neste contexto, para uma organizacéo
baseada no conhecimento fazer melhor uso do modelo gerencial proposto por
Nonaka e Takeuchi, € fundamental a necessidade de que ela repense o papel de
seus principais participantes. Além disso, uma organizagdo criadora de
conhecimento precisa estabelecer uma nova estrutura organizacional que forneca
apoio institucional para os membros das equipes do conhecimento.

Centralizagéo, descentralizagdo e diversidade ndo sao termos econémicos,
mas sim gerenciais. A produtividade do investimento em conhecimento ndo segue a
teoria econdmica. A inovagao - entendida como a aplicagdo do conhecimento para a
producao de novo conhecimento, ndo resulta somente de "inspiragado" ou do trabalho
solitario de um génio. A inovagédo requer esforgo sistematico e um alto grau de
organizacgao, além de, e acima de tudo, descentralizagao e diversidade.

Neste sentido, tornar o conhecimento produtivo € uma responsabilidade
gerencial assim como a aplicagdo sistematica e organizada do conhecimento ao
conhecimento. O ponto inicial é a definicdo de objetivos. O conhecimento precisa ter
objetivos altos para produzir resultados. Os passos podem ser pequenos e
incrementais, mas a meta precisa ser ambiciosa. Collins e Porras (2000) adjetivam
de audaciosa a meta que realmente proporcionam a sensacao de desafio. A meta
deve, além de ser clara e estimulante, também servir de ponto focal unificador de
esforgcos, normalmente alavancando um poderoso espirito de equipe. A meta
audaciosa deve também ter clara a linha de chegada, para que a organizagdo, como
um todo, saiba quando atingiu a meta, pois as pessoas gostam de fazer um esfor¢o
extra para cruzar a linha de chegada. O conhecimento somente sera produtivo se for

aplicado para fazer uma diferenca.
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3.7.5 Organizagao, Gestao e Aprendizagem

O campo da administragdo continuara agitado até que se consiga formar
organizagdes que sejam mais coerentes com as aspiragdes humanas - que vao além
de ter casa e comida.

Quase todos os individuos, em alguma época, fizeram parte de uma grande
"equipe”, um grupo de pessoas que faziam alguma coisa juntas de maneira
extraordinaria - que confiavam umas nas outras, que complementavam suas forgas e
compensavam suas limitagdes, que tinham um objetivo comum maior que os
objetivos individuais e que produziam resultados extraordinarios. Na verdade, o que
elas experimentaram foi uma organizacédo de aprendizagem. A equipe que se tornou
excelente nao comegou excelente - ela aprendeu a produzir resultados
extraordinarios.

Desde a infancia, o individuo aprende a dividir os problemas, a fragmentar o
todo, com a |justificativa de facilitar tarefas e questbes complexas. Mas as
consequéncias desse raciocinio sao desastrosas, pois perde-se a visdo das
consequéncias desses atos e perde-se a nocado de integracdo com o todo maior.
Quando se quer "enxergar o quadro inteiro", tenta-se remontar mentalmente os
fragmentos, relacionar e organizar todas as pegas. Contudo, sendo esse um trabalho
inutil - o mesmo que tentar juntar os fragmentos de um espelho quebrado para ver o
reflexo verdadeiro -, depois de algum tempo, o individuo desiste de ver o conjunto
global.

Quando se consegue livrar-se dessa ilusdo, podem-se entdo formar
"organizagdes de aprendizagem", nas quais as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde surgem novos e
elevados padrboes de raciocinio, onde a aspiracdo coletiva € libertada e onde as
pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo.

Quando existe um objetivo concreto e legitimo, as pessoas dao tudo de si e
aprendem, nao por obrigagcéo, mas por livre e espontanea vontade. Muitos lideres,
porém, tém objetivos pessoais que nunca chegam a ser compartilhados pela
organizagdo como um todo, e o que acontece com muita frequéncia é que os
objetivos comuns giram em torno do carisma do lider ou de uma crise que galvaniza
a todos temporariamente. Entretanto, tendo uma opg¢ao, a maioria prefere lutar por

um objetivo grandioso, ndo sé em tempos de crise, mas em qualquer tempo. O
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elemento que falta € uma disciplina que transforme um objetivo individual em um
objetivo comum. N&o se trata de um "livro de receitas", mas um conjunto de
principios e técnicas. A técnica de criar um objetivo comum consiste em buscar
"imagens do futuro" que promovam um engajamento verdadeiro ao invés de simples

anuéncia.

3.8 Universidade

A idéia de prover a sociedade de uma instituicdo gestora do conhecimento e
da cultura universais € milenar. A procura da realizagdo dessa idéia resume bem a
longa histéria da instituicdo universitaria. No alvorecer do século XXI, a Universidade
€ a mais universal entre todas as organizagdes de conhecimento e aprendizagem
existentes no mundo.

A universidade é uma instituicdo a qual a sociedade vem dando forma ao
longo dos séculos, e é a mais evidente e eficiente das criagbes sociais encarregadas
da gestdo do conhecimento e da cultura. Mesmo nao sendo a unica organizagao
que, hoje, se ocupa e se preocupa com estas questdes, € a mais pertinente e
adequada.

A vigéncia milenar da instituicdo universitaria esta indicando que ela cumpriu
e vem cumprindo bem sua fungéo. Isto tem sido possivel porque, sem perder suas
caracteristicas essenciais, a universidade foi se adaptando as necessidades,
dificuldades e aspira¢des de cada periodo histérico no qual ela transitou.

A universidade ainda representa patrimonio intelectual, independéncia politica
e critica social. Gragas a essas caracteristicas, a universidade é a instituicao mais
bem preparada para reorientar o futuro da humanidade.

Para que a universidade seja um instrumento de esperanga, entretanto, é
necessario que ela recupere esperanga nela prépria. Isso significa compreender as
dificuldades e as limitacbes da universidade, bem como formular uma nova proposta,
novas estruturas e novos métodos de trabalho. Lutar pela defesa da universidade
significa lutar pela transformac&o da universidade.

Mesmo sabendo que a crise € mais profunda, atingindo o propdsito, a

estrutura, os métodos operacionais e o financiamento da atividade universitaria, a
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crise da universidade brasileira coincide com a crise global da instituicao
universitaria.

No entanto, € preciso atentar que nao é apenas a ciéncia ou a tecnologia que
criam novos conhecimentos e tornam os antigos conhecimentos obsoletos. A
inovagao social tem uma importancia igual e muitas vezes maior do que a inovagao
cientifica.

Assim como as mudancgas rapidas baseadas no conhecimento alteraram a
forma e a estrutura das organizag¢des ditas produtivas, € de supor-se que, do mesmo
modo, nas proximas décadas, as escolas e as universidades mudardo cada vez
mais radicalmente em relacdo ao que fizeram desde que assumiram o atual formato
ha mais de 300 anos, quando se reorganizaram em torno do livro impresso.
Percebe-se que o que vai forgar essas mudancgas €, em parte, a nova tecnologia de
comunicagao, em parte as demandas de uma sociedade baseada em conhecimento,
na qual a aprendizagem organizada deve se tornar um processo ao longo da vida
para os trabalhadores intelectuais e, em parte, a nova teoria sobre como os seres
humanos aprendem.

A dindmica do conhecimento impbée um imperativo claro de que toda
organizagcdo precisar construir a administragdo da mudanga em sua prépria
estrutura. Por um lado, a organizag&o precisa se preparar para abandonar o que faz
e, por outro, deve se dedicar a criar o novo.

Esta ndo é a primeira vez que a universidade se vé confrontada com a
necessidade de mudar. A universidade nasceu, ha oito séculos e meio, porque o0s
mosteiros medievais perderam a sintonia com o ritmo e o tipo de conhecimento que
vinha surgindo no mundo ao seu redor. Por serem murados, esses mosteiros nao
foram capazes de atrair esse mundo externo para dentro de suas preocupacgdes e
de seus métodos de trabalho. Prisioneiros de dogmas, defensores da fé, intérpretes
de textos, os mosteiros foram insensiveis a necessidade de incorporar os saltos do
pensamento da época. Muitas vezes, eles preferiram retornar ao pensamento
classico grego, que havia sido interrompido alguns séculos antes.

As universidades surgiram como um espago para o novo pensamento livre e
vanguardeiro de seu tempo, capaz de atrair e promover jovens que desejavam se

dedicar as atividades do espirito num padrao diferente da espiritualidade religiosa.
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Ao longo dos séculos seguintes, a universidade floresceu como um verdadeiro
centro de geracao de alto conhecimento, nas sociedades. Mas, para tal, ela teve de
se reciclar, mudar e se adaptar, em diversos momentos, a realidade a seu redor.

Apesar de sua importancia na histéria recente da humanidade e,
especialmente do Brasil, a universidade nunca conseguiu atender plenamente as
exigéncias dos momentos histéricos. Em sua existéncia milenar, a produg¢ao do novo
saber, a reinvencao do futuro, sempre se deu com um certo distanciamento frente a
realidade imediata, com um certo descompromisso com a solugédo de problemas
imediatos postos para a sociedade.

Em fins do século XIX, os centros de pesquisa para inventores funcionavam
independentemente das universidades, sendo inclusive menosprezados por
professores e estudantes universitarios. Ford, Bell e Edison ndo foram universitarios.
Além disso, as universidades ndo reconheciam o trabalho dessas pessoas como
possuindo nobreza intelectual. As universidades perderam ritmo e se atrasaram,
enquanto o conhecimento técnico avangava indiferente a elas.

Em inicios do século XX, contudo, as universidades tiveram a sabedoria de
perceber que estavam se transformando em mosteiros modernos. Em vez de
monges, havia estudantes universitarios. No lugar dos dogmas, o debate restrito as
disciplinas classicas tradicionais. No lugar da participagdo no mundo do consumo de
massa, 0 eshobismo aristocratico do saber bacharelesco. Nao tardou para que as
universidades se reciclassem, trazendo para dentro de si areas do conhecimento
técnico, como a engenharia e as ciéncias aplicadas.

Tem havido um conflito entre “cidadaos” e “académicos” desde que a primeira
universidade foi estabelecida. Nos ultimos anos, diversos campos do conhecimento
se desenvolveram fora das universidades: em centros de pesquisa publicos, dentro
de empresas e em instituicdes de ensino superior que se autodenominam
“‘universidades corporativas”.

O conflito, no entanto, entre a autonomia de que a organizagéo precisa para
funcionar e as reivindicagdes da comunidade, entre os valores da organizagao e
aqueles da comunidade, entre as decisbes que enfrentam a organizagcao e os
interesses da comunidade € inerente a sociedade das organizagoes.

A necessidade de uma organizagdo estar em uma comunidade, contrasta
com a sua necessidade de nao pertencer a ela, isto €, exercer com dignidade sua

autonomia. Os membros de uma organizagao atual, vivem em um local, falam seu
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idioma, utilizam a infra-estrutura disponibilizada, enfim, sentem-se em casa. No
entanto, a organizagdo nao pode submergir na comunidade nem se subordinar as
finalidades da comunidade. Sua “cultura” precisa transcender a comunidade.
Prevalece a natureza da tarefa da organizagcédo, e ndo da comunidade em que a
tarefa esta sendo desempenhada, na determinagdo da “cultura” da organizagao. O
conhecimento ndo tem fronteiras.

Algumas universidades vém-se esforgando para incorporar essa nova
realidade, embora ainda ndo tenham conseguido entender ou aceitar a realidade de
que os muros de cada campus cercam o mundo inteiro. As universidades ainda nao
deram um salto compativel com a realidade técnica de hoje, capaz de demolir os
muros da universidade e conecta-la on-line para, em tempo real, distribuir os
conhecimentos para o mundo inteiro.

A universidade do século XXI ndo conseguiu entender como ser global sem
perder a propria nacionalidade. Elas sentem-se divididas entre se abrir por completo,
negando sua singularidade nacional, e se defender das interferéncias externas a
ponto de negar a realidade atual do saber global.

A universidade foi uma das primeiras instituicdes globais. Seus profissionais
viagjavam e trocavam informacdes. Desde seus primordios até o presente, as
universidades européias constituiram uma das mais formidaveis redes de conexdes
internacionais, embora, atualmente, elas n&o estejam conseguindo atuar da mesma
forma diante da realidade do mundo globalizado.

A universidade se encontra em meio a uma revolugao tecnoldgica, precisando

agora fazer sua prépria revolugao.

3.8.1 A Universidade no Brasil

A universidade brasileira foi a ultima a surgir na América Latina. Em 1964, a
universidade brasileira foi paradoxalmente destruida e, ao mesmo tempo, fundada.
Destruida pela aposentadoria forcada de centenas de professores, exilados ou
expulsos pela ditadura recém-instalada, que pés fim também a liberdade de catedra.
Ao mesmo tempo, ela foi fundada numa estrutura mais moderna e, pela primeira
vez, tentou-se criar um sistema universitario nacionalmente integrado. Passou a
haver farta disponibilidade de recursos financeiros e apoio a construgdo de novos

prédios e compra de equipamentos.
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A moderna universidade brasileira é filha do regime militar e da tecnocracia
norte-americana. Sob esse patrocinio e essa tutela, a universidade brasileira, entre
1964 e 1985, conseguiu dar um enorme salto quantitativo e qualitativo, talvez o
maior salto ja ocorrido em qualquer pais do mundo, na area da educagéo superior.

A universidade tem um papel fundamental a desempenhar para ajudar o
Brasil na construcdo de seu futuro em relacdo ao resto do mundo: criar as bases
cientificas e tecnoldgicas necessarias para enfrentar o futuro. Para ser instrumento
do futuro, a universidade de hoje tem de definir quais conhecimentos seréo
necessarios ao mundo, nesse futuro.

Por ocasiao da ultima reforma, realizada pelos militares, o Brasil tinha ainda a
pretensdo de possuir um projeto nacional independente do cenario mundial. Hoje, a
universidade brasileira ndo pode ignorar o fato de fazer parte de um projeto global.

O saber universitario, hoje em dia, ja ndo cabe dentro das fronteiras de pais
algum. E a universidade brasileira tem de fazer parte do saber internacional, tanto
em termos de suas qualidades quanto de seus temas. Ela deve manter vivos os
compromissos e as especificidades do Brasil, entendendo quais conhecimentos
especificos sado necessarios ao pais. Além disso, cada universidade,
individualmente, deve reconhecer a importancia do seu entorno imediato, tendo,
portanto, de se regionalizar, ao mesmo tempo em que se globaliza.

N&o é possivel elaborar-se um estudo sobre universidades no Brasil que nao
contenha o pensamento do mestre Darcy Ribeiro. Em discurso na Universidade de
Brasilia durante solenidade de posse do Reitor Cristbvam Buarque em 1985,
discorreu sobre os tempos que labutou na estruturacao daquela nova Universidade.
Afirmava que a época tinha a consciéncia de que era preciso que o Brasil tivesse
gerado e formado previamente algumas centenas de cientistas e formadores,
cobrindo todos os campos do saber e das artes, para que o Brasil ousasse, como
ousaram, repensar a universidade desde a raiz. Continuou afirmando que a sua
equipe sabia que a tarefa-desafio ndo era fazer outra universidade fruto, resultante
de um desenvolvimento ja cumprido. Ja aquela época, Darcy afirmava que o Brasil
precisava de uma universidade-semente, capaz de gerar um desenvolvimento que o
pais nao tinha.

Para ele, era evidente que as Sorbonnes, por mais vetustas que fossem, néo
nos serviam. Tanto mais porque elas ja entdo se criticavam, descontentes consigo

mesmas. A velha universidade estava em crise. Nao tinha padrdes estruturais ou
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modelos operativos a nos oferecer. Eramos, pois, livres e estavamos desafiados a
repensar. Nas licdes da epopéia da criagcdo da Universidade de Brasilia, durante um
periodo histérico nacional, de conflitos, inseguranga e indecisdes, Darcy afirmava
que a Universidade de Brasilia veio cumprir essa fungao.

Também a histéria da criacdo da UnB reforca requisito fundamental para o
exercicio de sua missdo social. Darcy afirmava que para que a Universidade
cumprisse seu papel, o requisito indispensavel € que ela surgisse como universidade
autbnoma, a fim de que tivesse condi¢cbes de tratar com os representantes dos
Poderes com a independéncia da Casa dos Saberes, como o Centro de Cultura em
que o professor independente pudesse pensar de forma diferente do governo.

Ainda utilizando o exemplo desta que é e sempre sera modelo mundial de
instituicdo universitaria publica, pois nasceu predestinada e ungida por sonhos
grandiosos, retira-se também a necessidade intrinseca que possuem as
universidades de pertencerem a redes. Darcy afirmava que a Universidade de
Brasilia foi pensada, também, como indispensavel para que Brasilia pudesse
conviver com o0s outros centros culturais do pais, como Rio, Sdo Paulo, Belo
Horizonte, e com os estrangeiros, como Paris, Roma e tantos outros. S6 atendendo
a esses requisitos, a UnB poderia tornar Brasilia capaz de, um dia, multiplicar-se
com grandeza e sabedoria.

Também é fundamental registrar que, nos primérdios do periodo do regime
ditatorial instalado pelo poder militar na primeira metade da década de sessenta do
século passado no Brasil, a Universidade de Brasilia foi obrigada a alterar seu rumo
preestabelecido, privando-se de seus melhores pensadores e idealizadores. Sobre
aquela época, Darcy (1986), ao mesmo tempo em que pergunta o que mais se
perdeu nas transformacdes legais que se fizeram nestes anos todos, responde
singelamente que ignorava. No entanto, em sua sabedoria, complementa que o
importante € que n&o se perca liberdade de tentar acertar por diversos caminhos. A
responsabilidade de ousar. O direito de errar.

As instituicbes federais de ensino superior (universidades federais)
confrontam-se com um duplo desafio, ou seja, o de incorporar, no conjunto dos
individuos que as compde, a mudanga de paradigma de sua organizagao e o de
mobilizar sua alta administracdo para acelerar esta mudanca, incluindo neste

objetivo os dirigentes maximos do Ministério da Educacao.
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Para a obtencao de ganhos significativos de qualidade no ensino basico, na
linha preconizada pelo relatério “Enfrentar e Vencer Desafios” (Brasil-MEC/SESU,
2000), sera necessario que o MEC nao se afaste da meta de resgatar o papel das
instituicdes universitarias com a produgéao do conhecimento cientifico e tecnoldgico e
com a promocao da cultura e, portanto, do papel como formadoras de opinido.

No Brasil, a estrutura de poder publico permanece centrada na hierarquia da
maquina estatal. A organizagdo da estrutura publica federal para a educagao nao
favorece a plena participagéo dos principais atores do processo de aprendizagem na
definicdo da visdo organizacional, mas privilegia a manutencao do “status quo” pela
existéncia de mecanismos desatualizados de avaliagdo individual e institucional,
além do modelo de financiamento para sua manutencdo defendido tanto pelo
Ministério quanto pelo érgao colegiado dos dirigentes universitarios.

As mudangas na administracdo das organizagbes que alteraram
profundamente a maioria das empresas lideres mundiais ainda nao foram
compreendidas pelas liderancas universitarias em sua maioria € mesmo nem
percebidas por muitas delas.

A organizagao do Estado Brasileiro torna bastante mais arduo o trabalho de
estruturar o conjunto administrativo de uma IFES na busca de tornar efetivo o
potencial existente no seu interior. O préprio conceito de independéncia (leia-se
autonomia) que se almeja, perde-se em discussdes conceituais. O atual modelo de
avaliacao de desempenho dos funcionarios-colaboradores, aliado aos incipientes, e
ainda nao uniformes, modelos de avaliagao institucional deixam a desejar, e até
mesmo impedem, o desenvolvimento de posturas pré-ativas e o incremento da
iniciativa individual e o compromisso com o todo institucional pelo distanciamento da
percepcgao de “propriedade” ainda muito abstrato no meio publico. Também deve ser
considerado que o atual modelo de estruturagao e, principalmente, de ocupagao
destas posig¢des da estrutura, dificultam tanto o surgimento quanto o desempenho da
lideranca de equipes e institucional.

O sistema de mando nesta estrutura educacional do pais tem evidenciado o
afastamento de visbes existentes entre o Ministério da Educacido e a alta
administragao das IFES. Esta é, no entendimento do autor, a principal barreira no
estabelecimento de uma politica publica de ensino superior para o Brasil. A

inexisténcia de alinhamento de visdes entre as diretrizes ministeriais e as politicas



134

das IFES. Para os atores docentes e discentes perpassa a nitida impressao de falta
de lideranca pelo vazio criado devido a estrutura hierarquica de poder.

O compromisso dos dirigentes com a coisa publica, tanto pelas liderangas da
estrutura ministerial quanto pelas liderancas das IFES, muitas vezes indecisas
quanto a quem devem atender, reforga a ndo existéncia do alinhamento de visbdes
que fundamenta o estabelecimento de uma politica educacional publica para o pais.

Acrescente-se a este cenario a dificuldade encontrada pela comunidade dita
“académica” de reconhecer clara e coletivamente a sociedade como cliente e seus
segmentos como parceiros no desenvolvimento de sua missao.

No atual momento vivido pelo pais, tanto na definicdo de seu papel no
redesenho da configuragcdo de poder mundial, quanto na definigho de uma nova
ordem politica interna, acredito ser uma oportunidade impar para o estabelecimento
de uma visdo compartilhada unica, alinhando os interesses académicos com a
politica publica no ambito educacional. As IFES terdo necessariamente que evoluir
da discussao focada no confronto de posi¢cdes entre as diretrizes ministeriais e as
expectativas e desejos de seus pares, para uma posigdo de compartiihamento de
visdo para o ensino superior do pais e o compromisso das IFES neste contexto.
Essa evolucao torna-se possivel com a determinacao das liderangas de dar énfase
ao dialogo institucional e a transparéncia das formas de pensar. Este dialogo deve
ser norteado pelo desejo das liderangas de propor a sociedade um novo modelo de
organizagdo para a educagao superior publica que propicie a transformagédo das

“instituicdes de ensino” em “instituicbes de aprendizagem”.

3.8.2 A Fungao Social e a Identidade da Universidade

A Conferéncia Mundial de Educacdo organizada pela UNESCO em 1998,
consagrou o principio da fungdo social da Universidade. A partir desta verdadeira
mudanga de paradigma na concepg¢ao do que deve entender-se por Universidade, a
definicdo essencial de sua fungdo social que inicialmente fora transmitir
conhecimento e que, no século XIX, havia sido ampliado para gera-lo e transmiti-lo,
atualmente passa a ser compreendido como gerar, transmitir e aplicar o
conhecimento.

Atualmente se assume que a missado da universidade na sociedade ja nao se

limita simplesmente a buscar melhorar o nivel da educacéo geral da populagéo e os
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resultados da pesquisa cientifica, mas, sim, que também se aspira simultaneamente
a buscar a adaptacédo dos resultados da educacado e da pesquisa universitaria aos

objetivos econdmicos e sociais de interesse comunitario.

3.8.3 A Universidade Publica

A reforma da universidade, realizada durante o regime militar, incutiu a idéia
de que a universidade é propriedade do estado, seu dono, € ndo do pais, de seus
alunos e da sociedade como um todo. Com a chegada da democracia, os ditadores
foram substituidos pelos professores e servidores, ou por ministros. A autonomia
passou a ser entendida como troca de proprietarios, transferindo-se dos quartéis
para as salas de reunides dos professores e servidores administrativos, ou para os
gabinetes dos ministros. Nos conselhos universitarios, os alunos tém participacao
minima. Os ex-alunos nunca sao consultados e, ainda menos, os representantes da
sociedade civil como um todo.

O Brasil precisa criar o conceito de alma mater, 0 amor que a sociedade e,
principalmente, os ex-alunos tém por suas universidades. A Unica maneira de
incentivar a criacao dessa idéia € ampliar o sentimento de que a universidade
pertence a todos. E, sobretudo, pela criacdo do conceito de que a instituicdo
pertence a sociedade, e ndo a um Estado distante ou a um unico dono.

O Pais esta vivenciando mais um processo de reforma do seu sistema
universitario, na qual o governo ira apresentar uma proposta de reorganizagado da
universidade brasileira. Tal proposta devera ser discutida com a comunidade
académica, mostrando as inter-relagdes e a interdependéncia de seus diversos
componentes, sua interagdo com o sistema de desenvolvimento da ciéncia, da
tecnologia e da cultura em geral e evidenciando, também, a relacdo entre a
universidade e setor privado e as instituicbes governamentais.

Num ambiente colaborativo, como deve ser o ambiente educacional, onde a
visao compartilhada exista e seja consenso a necessidade da construgéo coletiva de
conhecimentos e onde prevaleca a oportunidade e os espagos para a concretizagao
dos sonhos individuais e coletivos, fundamental mais ainda se torna o
comprometimento de todos os atores na consecugdo destes objetivos, cada um

conhecendo e desenvolvendo em sua plenitude seu papel.
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O papel estratégico da gestdo nos processos de descentralizagdo, voltados
para a melhoria da qualidade de servigos essenciais e dos seus resultados, emergiu
como uma questdo crucial na década de 90, ndo s6 na area da educagado, mas no
campo das politicas sociais, de forma geral.

No momento em que, mais uma vez, discutem-se novos caminhos para a
universidade brasileira, a proposta de uma Lei Orgénica para a Educagao Superior,
elaborada pela Associacdo dos Dirigentes das Instituigbes Federais de Ensino
Superior (ANDIFES), em 2003, enfatiza que a Universidade Publica Federal
obedecer4, entre outros, aos principios de:

- funcéo social do ensino, da pesquisa e da extensao;
- interagdo permanente com a sociedade e o mundo do trabalho, €;
- gestdo democratica e colegiada.

O documento estabelece, ainda, que sao finalidades da Universidade Publica
Federal, entre outros:

- gerar, transmitir e disseminar o conhecimento, em padrdes elevados de
qualidade e equidade;

- formar profissionais nas diferentes areas do conhecimento, ampliando o
acesso da populagao a educagao superior;

- promover o desenvolvimento cientifico, tecnologico, econémico, social,
artistico e cultural, e;

- estimular o conhecimento e a busca de solugdes de problemas do
mundo contemporaneo, em particular os regionais e nacionais.

A resposta da universidade a sociedade € um sistema que, em geral, deve
atender as demandas atuais e a proje¢cées hipotéticas. Estas demandas sao
conhecidamente mutantes em si mesmas e, de alguma forma, sao influenciadas e
condicionadas pelos ambientes em que se desenvolvem, que por sua vez também
sao mutantes.

Neste contexto, para que a resposta da universidade seja pertinente, desde o
instante de sua formulagdo, as suas consequéncias devem ser, por um lado
contratadas com o que imaginado e, por outro, continuamente revisadas em fungao
dos resultados da analise anterior e, também, das modificacbes da demanda e dos
ambientes. Isto obriga, indubitavelmente, a uma dupla avaliagéo, tanto do ponto de
vista das aspiragdes e expectativas da comunidade universitaria, quanto de todos os

aspectos da realidade social e suas demandas.
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Neste processo de reflexdo, € fundamental priorizar a necessidade de dotar a
instituicao universidade de instrumentos de gestao que facilitem ou mesmo induzam
a realizacao de sua funcio social, isto €, a producdo, disseminacéo e aplicacdo de

conhecimento socialmente significativo.

3.8.4 Universidades Especializadas

O principal objetivo deste trabalho é permitir uma contribuigdo ao
estabelecimento de diretrizes norteadoras para a instalagcdo no Brasil de um novo
modelo de instituicdo universitaria publica. No Brasil ainda ndao ha nenhuma
regulamentagdo ou mesmo orientagdo especifica para a organizagao deste tipo de
instituicdo. No entanto, entre as inUmeras inovagdes na estrutura e na forma de
realizacdo da educagdo em nosso pais estabelecidas pela Lei de Diretrizes e Bases
da Educagdo Nacional (LDB), publicada em 23 de dezembro de 1996, sob o n°
9.394, destaca-se o contido no paragrafo unico do seu artigo 52, quando
estabeleceu que “é facultada a criagcao de universidades especializadas por campo
do saber”.

Com a aprovagao da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional,
um novo horizonte foi estabelecido para as instituicdes de ensino no pais. Se, de um
lado, havia a expectativa e até mesmo a pressao por reforma na Educacdo
Brasileira, por outro, criou-se a necessidade de agdes efetivas para tornar realidade
a proposta expressa em lei.

Ao longo do ano de 1997, a Educagao Profissional no Brasil iniciou um
processo de reflexdo de sua identidade e resultados. No entanto, um resultado,
inicialmente nao esperado, foi o da reflexdo das préprias instituicbes encarregadas
desta modalidade educacional, inclusive o CEFETPR. O modelo de atuacédo dos
Centros de Educacao Tecnoldgica, apesar de resultados extremamente importantes
obtidos ao longo de quase trinta anos de existéncia, permaneceu com uma
representatividade quantitativa de pouco significado, contanto até 1998 com apenas
cinco instituicées no pais.

A partir de 1998, iniciou-se um processo gradativo de transformacgao de
diversas instituicbes de educacdo profissional, incluindo as Escolas Técnicas e
Agrotécnicas, em Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, apesar de a

legislacao orientadora de sua estruturagao e finalidades ainda nao acompanhar as
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necessidades e potencialidades que estas instituicbes possuem. O descompasso
entre a legislagdo e a realidade vivenciada pelas instituicdes ainda € tao grande que
0 proprio principio de autonomia destas instituicbes estava frequentemente sendo
questionado. Outro exemplo deste descompasso citado é o fato de os novos Centros
Federais, criados a partir de 1998, ndo estarem autorizados a trabalhar com o nivel
superior da educacao, fato que so6 veio a ser concedido em outubro de 2004, como
coroamento das comemoragdes dos 95 anos da Rede Federal de Educacgao
Profissional.

O compromisso com a educagao superior implica redefinir e repensar as
instituicdes desse nivel de ensino, estimulando que vivam sob o signo da mudanca,
para assegurar a especificidade de espagos democraticos de expressao de idéias, e
realgando o viés meritocratico, de valorizagcdo da producgao e do perfil académico do
corpo docente, além da competéncia técnica dos responsaveis pelas atividades-
meio.

No caso das Instituicbes Federais de Ensino, é preciso enfrentar o maior
obstaculo a proposta governamental: as resisténcias internas, os movimentos
corporativos avessos as mudangas e a valorizagao da qualificagdo académica, bem
como os interesses politicos e clientelistas que ndo levam em conta o relevante
papel da Escola.

Sem esse enfrentamento, ndo havera superacdo dos problemas detectados
nem eficacia na implementacdo dos seis principios apresentados no relatério
“Enfrentar e Vencer Desafios” (Brasil-MEC/SESU, 2000): expanséo, diversificacao
do sistema, avaliacao, supervisido, qualificacdo e modernizacao.

Sendo o CEFETPR uma autarquia de regime especial vinculada ao Ministério
da Educagéao, portanto, regida por todo o aparato legal publico, o caldo cultural em
muito esta impregnado desta visdo, apesar da caracteristica, que o identifica, de
intensa cooperagdo com o setor empresarial amenizar em determinados setores a
intensidade do vetor.

Sendo imperativo que o ambiente institucional seja formado pela inovagao
tecnoldgica, pela pesquisa aplicada e pela busca do desconhecido, é fundamental a
proximidade com o setor empresarial, para a necessaria parceria entre geragao e

producao de tecnologia.
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Assim sendo, as universidades ndo podem ser analisadas apenas por sua
contribuicdo absoluta ao desenvolvimento da ciéncia do pais, mas também por seu
papel no desenvolvimento do microambiente onde ela esta inserida.

Na area da pesquisa, que, numa universidade especializada no campo do
saber da tecnologia, deve ser apoiada e expandida no que for possivel, € cada vez
mais claro que, além do direito indiscutivel do pesquisador eleger os temas de suas
investigacdes, existem dois tipos de descobertas, quais sejam:

- 0S que geram conhecimento, que é patriménio da humanidade, e que
devem ser disponibilizados rapidamente e sem condicionantes, e;

- 0s que geram aplicagado tecnoldgica do conhecimento, que tém valor
econdbmico e que sao patrimdnio da populacdo que mantém a
universidade publica, o que corresponde que devem ser adequadamente
protegidos mediante patenteamento e direitos autorais.

Em consequéncia, a missao classica da pesquisa de gerar conhecimento,
agrega-se agora, também, a de aplica-lo.

O campo da extensdo universitaria, que tem sido tradicionalmente o modo
mais direto e imediato de a universidade transmitir seus conhecimentos e saberes a
sociedade onde esta inserida, tem se ampliado e, além disso, consolidou-se uma
modificagdo importante no nexo de vinculagdo entre a universidade e a sociedade,
transformando-se em uma via de “méo dupla”.

Neste contexto é que se estabelecem as bases para a estruturagcéo da
universidade especializada no campo do saber da tecnologia: a universidade
tecnolégica, modelo de instituicdo universitaria que incorpora o diferencial do
conhecimento socialmente significativo. Uma instituicdo universitaria com a
identidade do diferencial do conhecimento socialmente significativo. Uma instituicao
que preserve a cultura da relagdo de dialogo com a sociedade, para que, num
ambiente de influéncia mutua, possa ser gerado o saber socialmente significativo.

O estudo proposto utiliza a experiéncia do autor em uma instituicao federal de
ensino superior diferenciada de uma universidade “tradicional”, e busca evidenciar o
modelo institucional diferenciado de Instituicdo Federal de Ensino Superior,
representado pelos Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica (CEFET’s), aliado
ao estudo comparativo da trajetéria experimentada durante a evolugédo de
instituicdes internacionais congéneres. Optou-se pela analise de uma instituicao

francesa e uma vinculada ao modelo norte-americano. Na Franga, a rede de



140

universidades tecnoldgicas, criada a partir da implantacdo da Université de
Technologie de Compiégne (UTC), e nos Estados Unidos, o Massachusetts Institute
of Technology (MIT). A opg¢ao da escolha, em ambos os casos, focou a identidade
da especializacdo do campo de atuagao das instituicdes, além do renome que
ambas detém tanto no ambito nacional quanto no cenario internacional .

O autor incorporou também, ao estudo, experiéncia vivenciada em trabalho
para o Governo do Estado do Parana objetivando a estruturagdo do Sistema
Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior, a partir da incorporagéo de doze
faculdades estaduais isoladas, em uma unica universidade estadual multi-campi.
Apesar de nao buscar a implementacdo de um modelo institucional universitario
especializado, a experiéncia agregou importantes elementos no tocante ao contexto

interno e externo, relativos ao ambiente de poder, influéncia e autonomia.

3.8.4.1 O Centro Federal de Educagéo Tecnolbgica do Parana (CEFETPR)

A histéria do CEFETPR tem inicio em 1909 quando foram criadas as Escolas
de Aprendizes e Artifices no Brasil, por Decreto do entdo Presidente Nilo Peganha.
Em 1910, foi implantada a Escola do Parana. Apesar de humilde, era o inicio da
oferta a sociedade da Educacgao Profissional no Parana. A escola cresceu, ocupou
espacos, naturalmente, evoluiu na qualidade dos servigcos prestados a comunidade,
aprendendo desde o nascimento a atender aos anseios da sociedade e a
acompanhar e mesmo influir no direcionamento do desenvolvimento tecnolégico do
estado.

Em 1937, ja com a denominacdo de Liceu Industrial de Curitiba, a escola
passou a ministrar o ensino de primeiro grau em consonancia com a realidade da
época. Em 1942, o ensino industrial teve unificada sua organizagcdo em todo
territorio nacional. Com essa reforma, instituia-se a rede federal de estabelecimentos
de ensino industrial, e o Liceu passou a denominar-se Escola Técnica de Curitiba.
Nessa época, margo de 1944, foi criado o primeiro curso de segundo ciclo na
instituicdo, o de Mecanica.

Em 1959, com nova reforma do ensino industrial, a escola ganhou autonomia,
bem como nova alteracdo no nome: passou a chamar-se Escola Técnica Federal do

Parana.



141

A partir de 1973, passou a ofertar cursos superiores de curta duragao de
Engenharia de Operacoes.

Mas, indubitavelmente, foi em 1978 que houve o grande marco histérico da
instituicdo, com a sua transformacédo em Centro Federal de Educagao Tecnoldgica
do Parana (CEFETPR), passando a ministrar, também, o ensino superior de duragéo
plena. A partir dai, a abrangéncia do ensino do CEFETPR evoluiu gradativamente,
sempre acompanhando o desenvolvimento da sua area de atuagéo e o seu contexto
sécio-cultural-econémico.

Através do Programa de Expansdao e Melhoria do Ensino Técnico,
desenvolvido pelo Governo Federal, no periodo de 1986 a 1995, o CEFETPR
ampliou sua atuagdo para todo o estado do Parana (Figura 2), implantando
Unidades Descentralizadas em mais 5 cidades do estado: Medianeira, Cornélio

Procépio, Pato Branco, Ponta Grossa e Campo Mourao.

CORNELIO PROCOPIO

CAMPO MOURAO

PONTA GROSSA

. MEDIANEIRA
- CURITIBA

PATO BRANCO

Figura 2 - Sistema CEFETPR — Seis Unidades Regionais no Estado do Parana

No ano de 2003, foi incorporada ao CEFETPR, integrada a Unidade Regional
de Pato Branco, a Escola Agrotécnica Federal de Dois Vizinhos, que estava
vinculada a Escola Agrotécnica de Rio do Sul (SC) desde sua implantagdo em 1997.

A instituicdo vem realizando atividades de cooperagao Escola-Empresa ha
mais de vinte anos, tendo uma estrutura administrativa facilitadora das ag¢des de
cooperagao Escola-Empresa. Para fazer frente as rapidas demandas do setor
empresarial, a instituicdo buscou fortalecer uma estrutura administrativa que permita
condicbes de velocidade adequada tanto aos programas educacionais quanto a

necessaria resposta ao setor empresarial.
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Sua estrutura organizacional conta com um setor especifico para dar resposta
aos processos de interagdo com o setor empresarial, bem como para facilitar a
acessibilidade da instituigdo aos novos processos tecnologicos utilizados pelas
empresas.

O CEFETPR tem, em sua estrutura administrativa, além do Conselho
Empresarial como 6érgao consultivo da diregao geral, uma Diretoria de Relagdes
Empresariais e Comunitarias que tém a finalidade de ser um portal aberto da escola
com a comunidade.

E através desta diretoria que ocorre a troca de servigos, de experiéncia e
principalmente de valores e visbes que permitem ao CEFETPR ter uma velocidade
diferenciada da universidade tradicional e ter o reconhecimento da comunidade pelo
retorno social de seus servigos.

A Diretoria de Relagdes Empresariais e Comunitarias € encarregada de fazer
a interface entre as atividades relacionadas com o setor produtivo e comunitario.

A adequacao e oferta de solugdes aplicadas a comunidade empresarial é
composta de um universo de temas, idéias e experiéncias, transformando-se num
processo continuo de melhoria da atuagao institucional.

Uma instituicdo de ensino comprometida com o desenvolvimento tecnologico,
econdmico e social do seu entorno deve estar capacitada a fazer continuamente
uma “leitura” correta do ambiente externo para alimentar seus processos
educacionais e produtivos, assim como para dar resposta em tempo e adequada aos
anseios, expectativas e demandas da comunidade onde esta inserida.

A interacdo Escola-Empresa € um poderoso instrumento educacional e
empresarial, visto que deve prover ambas as parceiras de novas informacdes e
solugdes para a continuidade de seus programas e metas

A integragao entre as escolas e as empresas deve ser uma via de mao dupla,
caracterizada por um fluxo continuo de troca de experiéncias e informagoes.

Importante considerar neste processo a necessaria manutencdo das
identidades proprias de cada instituicdo. A parceria nao deve violar a cultura interna
das instituigdes. A escola nao precisa transformar-se em empresas para a parceria,
assim como a empresa nao precisa ter finalidades, em si, educacionais.

Cabe ressaltar que a cooperagao € o eixo estruturante para a sustentabilidade
da sociedade contemporanea, como contraponto a competicdo, que por vezes

parece ser o valor supremo na atualidade. A cooperagao se constitui, também, num



143

dos componentes basicos da estratégia das organizagdes no seu processo de

desenvolvimento institucional.

3.8.4.2 A Universidade Estadual do Parana (UNESPAR)

A Universidade Estadual do Parana - UNESPAR foi instituida pela Lei n°
13.283, de 25 de outubro de 2001, sendo autarquia estadual, com sede na cidade de

Jacarezinho, Estado do Parana e foro nas Comarcas onde estdo jurisdicionadas as

Faculdades que a integram, descentralizada geograficamente, com sua organizagao

na forma multi-campi e mantida por recursos orgcamentarios do Estado do Parana.

Integram a UNESPAR os seguintes campi (figura 3):

>

Campus Apucarana: Faculdade Estadual de Ciéncias Econdmicas
(FECEA);Campus Bandeirantes: Faculdades Luiz Meneghel
(FFALM)Campus Capital: Escola de Musica e Belas Artes do Parana
(EMBAP) e Faculdade de Artes do Parana (FAP);

Campus Campo Mourao: Faculdade Estadual de Ciéncias e Letras
(FECILCAM);

Campus Cornélio Procépio: Faculdade Estadual de Filosofia,
Ciéncias e Letras (FAFICOP);

Campus Iguacgu: Faculdade Estadual de Filosofia, Ciéncias e Letras
de Unido da Vitdria (FAFIUV);

Campus Litoral: Faculdade Estadual de Filosofia, Ciéncias e Letras de
Paranagua (FAFIPAR);

Campus Jacarezinho: Faculdade Estadual de Filosofia, Ciéncias e
Letras (FAFIJA); Faculdade Estadual de Educagao Fisica (FAEFIJA) e
Faculdade Estadual de Direito do Norte Pioneiro (FUNDINOPI);
Campus Paranavai: Faculdade Estadual de Educagado, Ciéncias e
Letras (FAFIPA).

A época de sua instituicdo, a UNESPAR contava com um total de:

- 237 servidores administrativos efetivos;

- 727 docentes efetivos e 209 docentes temporarios, e;

- 19.685 estudantes, sendo:

*16.803 matriculados nos Cursos de Graduacgao e Licenciatura;

*2.626 nos Cursos de Especializagao, e;
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* 256 nos Cursos de Mestrado.
Com estes dados, a UNESPAR constitui-se, na universidade estadual publica
com maior nUmero de estudantes do Estado do Parana.

Figura 3 - Universidade Estadual do Parana (UNESPAR) — Nove campi no Estado do Parana

A Universidade Estadual do Parana — UNESPAR apresenta peculiaridades
que Ihe conferem uma complexidade propria, assim como propiciam potencial unico
de desenvolvimento que conferem a proposta de integragéo excelentes perspectivas
de atingir sua meta de tornar-se referéncia como Instituicdo Universitaria dentro de
vinte anos.

A intencdo do autor ao permanecer com o texto no presente,
independentemente de ndo mais estar vinculado aos trabalhos, tem o propdsito de
reafirmar sua crenga na proposta da nova instituicdo. Tem, ainda, a proposta de
denuncia, ao reforcar a necessidade de estabelecer-se mecanismos legais de
protecdo a autonomia das instituicbes universitarias estaduais, mesmo com a
existéncia do respaldo constitucional.

Isto torna-se importante, no momento em que o Estado do Paranda vivencia
uma interferéncia do Poder Executivo, desconsiderando determinacado legal, néo
reconhecendo a nova instituicdo criada por Lei, interrompendo seu pleno

funcionamento e desenvolvimento.



145

Ao integrar doze Instituigdes de Ensino Superior ja reconhecidas, tanto no que
concerne a sua regularidade legal, quanto pela sociedade, a UNESPAR consolida o
maior quadro discente entre as Universidades Estaduais do Parana, com mais de
16.000 estudantes de graduagédo, atendidos por um quadro docente de
aproximadamente 1.000 professores e um quadro técnico-administrativo de 400
servidores, fazendo do seu tamanho um ponto singular para uma Universidade
nascente.

Um segundo elemento peculiar da nova instituicdo € a sua histéria.
Congregam-se e articulam-se, em uma sé Universidade, as histérias de décadas de
Instituicbes isoladas, fazendo da sua diversidade o caldo necessario para a
producdo do conhecimento integrado e socialmente significativo e impregnado do
contexto regional da atuagao de cada “isolada”.

Pode-se ainda considerar como outro elemento peculiar, a forma multi-campi
de sua estrutura, que propicia grande potencial para o desenvolvimento de acdes
significativas em diferentes regides do Estado, permitindo o atingimento do objetivo
maior de contribuir com o desenvolvimento do Estado, a partir da influéncia e
incentivo ao desenvolvimento local e regional.

Estes elementos, por si s6 validam a idéia de integracdo das Instituicbes, ao
mesmo tempo em que potencializam a utilizagdo de suas estruturas entdo “isoladas”,
propiciando um horizonte de maior uniformidade as politicas estaduais e a agilizagao
das acgbes ao permitir decisbes dentro da autonomia universitaria, ja que, enquanto
“isoladas”, dependiam do Estado e de agdes da Secretaria de Estado da Ciéncia,

Tecnologia e Ensino Superior.

3.8.4.3 A Universidade Tecnolbgica de Compiegne (UTC)

As universidades de tecnologia francesas sédo estabelecimentos publicos com
caracteristicas cientificas, culturais e profissionais. Na hierarquia estatal, estdo
vinculadas a tutela do Ministério da Educacao Superior e da Pesquisa, ocupando um
lugar original no contexto do ensino superior francés, pois elas combinam os
atributos das Grandes Ecoles de Engenheiros com suas peculiaridades, gracas ao
desenvolvimento simultdneo e coerente das atividades de ensino, de pesquisa e de

transferéncia de tecnologia.
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Ademais, as universidades tecnoldgicas mantém relagdes muito préximas
com as empresas, nos planos nacional e internacional, favorecendo o envio de seus
estudantes ao estrangeiro oferecendo um plano de estagio profissional de longa

duracgao.
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Figura 4 - Rede de Universidades Tecnoldgicas na Francga

A rede de universidades tecnoldgicas francesas € formada pela Université de
Technologie de Compiégne, pela Université de Technologie de Troyes e pela
Université de Technologie de Belfort-Montbéliard (figura 4), que, com um corpo
docente de 500 professores, atendem 6.000 estudantes de engenharia, distribuidos
em doze cursos.

Estes trés estabelecimentos atuam fundamentados nos mesmos conceitos e
compartilham os mesmos principios fundamentais: inovagao, flexibilidade e abertura
internacional.

Os objetivos das trés universidades é formar engenheiros diretamente
vinculadas a operagao. O projeto da formacgéo € estruturado sobre a intengcéo do
estudante relativo a sua formacgao aliado ao seu projeto de vida pessoal e
profissional.

A estrutura funcional das universidades de tecnologia francesas esta baseada
num organograma com trés niveis: os Conselhos (Cientifico, Administrativo e Ensino

e Vida Universitaria), o Comité Diretivo (Presidéncia e Assessorias) e os Servigos e
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Departamentos (Servicos Comuns, Servicos Gerais, Departamentos — Cursos e
Laboratorios, e Diretorias de Apoio).

Gragas ao seu modelo pedagogico inovador, sua atuagdo aberta
internacionalmente e sua estreita relacdo com o mundo empresarial, desenvolveram
um sistema de formacgao no qual o estudante pode definir seu proprio caminho na
busca da construgao de seu projeto pessoal.

A intencdo do modelo educacional das universidades tecnoldgicas francesas
objetiva a formagédo de empreendedores de sua prépria vida, sua vida profissional,

sua vida pessoal, sua vida cidada.

3.8.4.4 O Massachusetts Institute of Technology (MIT)

O Instituto de Tecnologia de Massachusetts é uma universidade co-
educacional, privada, dotada de pesquisa que tem como missido avangar O
conhecimento e educar estudantes na ciéncia, na tecnologia e nas outras areas do
conhecimento que servirdo melhor a nagdo e ao mundo no século XXI. O instituto
tem mais de 900 cursos onde estdo distribuidos 10.000 estudantes de graduagéao e
pds-graduacdo. E organizado em cinco escolas -- arquitetura e planeamento,
engenharia, humanidades, artes e ciéncias, geréncia e ciéncia sociais - e na
faculdade de Whitaker de ciéncias e tecnologia da saude. As escolas séo
organizadas em 27 departamentos, programas e divisoes.

As atividades de ensino com a pesquisa ocorrem em programas
interdisciplinares, laboratérios e em centros cujo trabalho estende-se além dos
limites departamentais tradicionais. O instituto € direcionado a gerar, disseminar e
preservar o conhecimento, assim como a trabalhar com outros institutos para trazer
este conhecimento para enfrentar os grandes desafios do mundo. Os alunos, as
faculdades, os pesquisadores e a equipe de funcionarios sdo ganhadores de 47
prémios Nobel. O MIT é dedicado a fornecer a seus estudantes um ensino que
combina o estudo académico rigoroso e o excitamento da descoberta com o apoio e
a estimulagédo intelectual de uma diversa comunidade do campus. A instituicao
procura desenvolver, em cada membro da comunidade do MIT, a habilidade e a
paixdo de trabalhar sabiamente, criativamente e eficazmente para melhoria da

humanidade.
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William Barton Rogers, presidente fundador do Instituto, acreditava que a
educacao deve ser abrangente e util, permitindo aos estudantes participar "na
cultura humana da comunidade" e descobrir e aplicar o conhecimento para o
beneficio da sociedade. Sua énfase na "aprendizagem fazendo," em combinar a
instrucéo liberal e profissional e no valor do conhecimento util, continua a estar no
coracao da missao educacional do MIT.

O instituto admitiu seus primeiros estudantes em 1865, quatro anos apds a
aprovacao de sua carta patente. A abertura marcou a culminagao do esforco de
William Barton Rogers, um distinto cientista natural, para estabelecer um tipo novo
da instituicdo educacional independente relevante para uma América cada vez mais
industrializada. Rogers levou aos limites o pragmatico e o praticavel. Ele acreditava
que a competéncia profissional € melhor promovida pelo acoplamento do ensino e
da pesquisa, focando a atengdo em problemas do mundo real. Para alcancgar esta
finalidade, foi o pioneiro abrindo caminho para o desenvolvimento do laboratério de
ensino.

Hoje o MIT é uma instituicdo educacional de classe mundial, fundamentado
no ensino e pesquisa, com relevancia ao mundo pratico como um principio-guia.

O Conselho de Administragcédo, conhecido como Corporagao, € composta por
aproximadamente 75 lideres nacionais e internacionais em educacao superior,
negocios e industria, ciéncias, engenharia e em outras profissbes. Também
compdem o Conselho, como membros natos, o Presidente (Chairman) do MIT, o
Tesoureiro e o Secretario da Corporagao, assim como trés representantes da
Comunidade de Massachusetts. A Corporacao inclui também aproximadamente 30
membros eméritos.

O oficial executivo principal do instituto € o Presidente. O Reitor, o Chanceler,
o Vice-Presidente Executivo e o Vice-Presidente e Secretario da Corporacao
reportam-se diretamente ao Presidente. Os Reitores-Associados, os Decanos das
cinco escolas do Instituto, e o Diretor das bibliotecas reportam-se ao Reitor. O
Decano para o ensino de graduacéo e o Decano para a vida do estudante reportam-
se ao Chanceler. O Vice-Presidente para a pesquisa reporta-se ao Reitor no que diz
respeito aos laboratérios e aos centros principais de pesquisa e trabalha muito
proximamente com o Chanceler em matérias do ensino de pds-graduagéo. O
Decano para estudantes de pds-graduacgéao reporta-se tanto ao Chanceler quanto ao

Vice-Presidente para a pesquisa. Os Vice-Presidentes, que controlam as divisdes
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administrativas principais do instituto, reportam-se ao Vice-Presidente Executivo. O
Financeiro (Tesoureiro) reporta-se ao Presidente e ao Vice-Presidente Executivo.

O compromisso do MIT do ensino junto com a criagdo do conhecimento
fornece um arranjo fértil para a pesquisa que o conduziu a ser o pioneiro de
descobertas cientificas e de avangos tecnoldgicos. As realizagbes das faculdades e
de graduados do Instituto incluiram, por exemplo, a criagdo de modernos processos
de conservagéo de alimentos, a primeira sintese quimica da penicilina e da vitamina
A, o desenvolvimento de sistemas inerciais de orientagdo, tecnologias modernas
para os membros artificiais, a fotografia de elevada velocidade e a memoaria de
nucleo magnético que tornou possivel o desenvolvimento de computadores digitais.

O MIT é uma das principais universidades da pesquisa dos Estados Unidos.
No periodo 2002/2003, aproximadamente 2.800 pesquisadores trabalharam nas
faculdades, com estudantes, nos projetos financiados pelo governo, pelas fundagdes
e pela industria. Atualmente o MIT emprega 2.700 assistentes de pesquisa
graduados e 787 assistentes de ensino. O MIT repassa rotineiramente a todas as
universidades dos EUA as patentes concedidas. Nos Uultimos cinco anos seu
escritorio de transferéncia de tecnologia assinou entre 50 e 75 opgbes e acordos de
licenga.

O avango no conhecimento, aliado a uma consciéncia de como a sociedade
moderna funciona, conduziram os pesquisadores do MIT a tornar-se interessados
nos problemas complexos que podem, ndo mais por muito tempo, ser resolvidos do
ponto de vista de uma unica disciplina académica. No MIT, faculdade e estudantes,
de diferentes campos do conhecimento, trabalham junto em centros, laboratérios e
programas interdisciplinares que permeiam através dos limites departamentais, ou
mesmo, da instituicio.

A pesquisa universitaria € uma das principais molas propulsoras do
crescimento em uma economia definida cada vez mais pela tecnologia. No estudo

do impacto econbmico da pesquisa universitaria, "o impacto da inovagao", o
Departamento de Economia do BankBoston publicou que os pos-graduados do MIT
fundaram 4.000 empresas, traduzindo seu conhecimento em produtos, servigos e
trabalhos. Estas empresas, em 1994, empregavam mais de um milhdo de pessoas e
tinham um faturamento global de US$232 bilhdes.

O MIT mantém acordos de colaboragdo na area educacional e de pesquisa

com outras universidades, governos e companhias de todo o mundo, de onde
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seleciona os estudantes de suas faculdades. O resultado € uma mistura vigorosa de
povos, idéias e programas dedicados a real¢ar o bem-estar do mundo.

O MIT e a industria tém um registro longo de cooperagao, desde projetos
derivados da juncédo educagido e pesquisa (onde a participagdo do estudante é
freqientemente um componente forte) aos programas intensivos de educagéao
continuada.

A maioria (70%) da pesquisa conduzida no campus do MIT & apoiada pelo
governo dos Estados Unidos, mas o instituto é lider nacional na quantidade de
financiamento recebido da industria privada (quase 20%).

A colaboragao é extensiva: os executivos da industria servem na Corporacgao
do MIT e seus comités; os membros da faculdade do MIT servem como consultores
para a industria; e o MIT educa e prepara seus estudantes para carreiras na
industria. O relacionamento entre o MIT e a industria tem tido uma influéncia
importante na diregao do ensino no Instituto.

O escritério de relagdes corporativas no MIT promove uma criativa
colaboragéo entre o MIT, a industria e o governo. Seu programa de interagdo com a
industria permite aos membros de empresas extrair de peritos do MIT informacdes
para suas proprias estratégias da tecnologia, ao mesmo tempo em que ajuda
membros da faculdade do Instituto a permanecer lado a lado dos desenvolvimentos
mais recentes na industria.

O Centro de Performance Industrial apdia a pesquisa e a educacao almejada,
no entendimento do desenvolvimento da produtividade, inovagcdo e competitividade
industrial, nacional e internacional. Aproximadamente 30 membros da faculdade e
mais de 50 estudantes de todas as cinco escolas do MIT participam em seus
programas. Desde sua fundagao, em 1992, o Centro conduziu pesquisas em quase
900 empresas, na maioria manufaturas e servicos, nos Estados Unidos, Europa e
Asia.

Desde a sua fundagdo, o MIT mantém o compromisso de servir a comunidade
de Massachusetts e suas cidades como um recurso para a educagao e a tecnologia.
A propriedade do MIT abrange oito comunidades de Massachusetts, pagando
impostos e oferecendo pagamentos no lugar dos impostos pela propriedade que é
legalmente isenta de taxas. No ano fiscal de 2003, o instituto continuou sua tradigéo,
de setenta e cinco anos, de fornecer a cidade de Cambridge uma contribuicdo

voluntaria, no valor de US$ 1,2 milhdes. Além disso, o MIT pagou ou gerou quase
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US$ 19 milhdes em impostos estatais, tornando-se o maior pagador de impostos da
cidade.

O MIT apdia também a economia de Cambridge de outras maneiras - tais
como pagamentos de licengas e taxas - totalizando mais de US$ 7 milhdes no ano
fiscal de 2003. O MIT tem orgulho de seu Programa "Compras Primeiramente de
Cambridge" que resultou no investimento de mais de US$ 34 milhdes em negdcios
para Cambridge em 2003. O valor deste programa, junto com os impostos pagos e
as taxas municipais, trouxeram a contribuicdo econdmica do MIT, em 2003, a cidade
de Cambridge, de mais de US$ 62 milhdes.

As faculdades, a equipe de funcionarios e os estudantes no MIT estdo
envolvidos em larga escala em atividades voluntarias na comunidade. O Centro de
Servigo Publico (PSC), de 15 anos de idade, serve como um recurso para o MIT e
comunidades locais. O PSC fornece a programacao, orientagao, informagéo e apoio
as pessoas que estao interessados no servigo publico.

O instituto apdia intensamente as organizagbes da comunidade que se
destinam a enfrentam os desafios de Cambridge, incluindo a melhoria do ensino
publico, protecdo do meio ambiente e a promog¢ao de oportunidades de moradia. O
fundo do servico comunitario do MIT faz doagbes financeiras as organizagdes de
Cambridge onde os voluntarios do MIT dedicam seu talento, tempo e esforgos.

Relatério elaborado pela Appleseed, empresa de consultoria e pesquisa
econdmica de Nova York, demonstrou que no ano de 2000, as oito universidades de
pesquisa da regido de Boston forneceram um impulso anual de US$ 7,4 bilhdes a
economia regional, constituindo-se em motores econOmicos estaveis, com
mudangas constantes, desenvolvendo conhecimento novo e gerando industrias
novas, desempenhando um papel chave na recuperagdo econdémica da regido e
continuando a expandir o conhecimento e a tecnologia que criam industrias e
trabalhos novos.

Segundo o relatério "estas oito instituicbes, por décadas, tém sido uma fonte
principal da vitalidade econdmica da regido e de seu crescimento, atraindo bilhdes
de ddlares federais para pesquisa, milhares de profissionais altamente talentosos e
estudantes de outras partes dos EUA e do mundo. Sua pesquisa € um gerador
constante de idéias novas, de industrias novas e de companhias novas para a regiao

de Boston." Na atual economia baseada no conhecimento, o impacto destas
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universidades na comunidade em geral € mais significativo do que em todo outro
momento da histéria econdmica, afirma o documento.

Coletivamente as oito instituicbes sdo, ao mesmo tempo, desenvolvedoras e
empregadoras de talentos, incubadoras de negdcios e industrias, centros de cultura,
centros de pesquisa e de parceiros comunitarios comprometidos com os governos
municipais e estadual.

A pesquisa e os desenvolvimentos tecnoldgico nas universidades contribuem
para criar e possibilitar o crescimento das industrias locais, em areas tais como:
informatica, tecnologia de informacéo, dispositivos médicos, biotecnologia e
genética. A pesquisa da universidade desempenha também um papel significativo
em dar forma as politicas econbmicas e sociais atuais, variando desde teorias do
crescimento econdmico ganhadoras de prémios Nobel, as andlises de longo prazo
de sistemas de seguridade social.

O impacto econdmico anual de mais de $ 7 bilhdes na economia regional é
como ter os jogos olimpicos a cada ano, pois este valor € o que os especialistas da
cidade de Nova York estdo estimando que seria o impacto econdmico cumulativo,
2005 a 2012, da despesa de construgcéo e dos visitantes para os jogos olimpicos de
2012 em Nova York.

Os interesses da pesquisa do MIT estendem-se globalmente por meio de
colaboracdes criativas com os principais institutos de pesquisa e consorcios de
renome nos Estados Unidos e em torno do mundo.

Uma pesquisa em parceria educacional do MIT com o Instituto de Tecnologia
Federal Suigco, a Universidade de Tokyo e a Universidade de Tecnologia de
Chalmers na Suécia - a Alianga para a Sustentabilidade Global (AGS) - reune
cientistas, coordenadores e cientistas sociais que, em conjunto, debatem as
questdes ambientais globais complexas que afetam profundamente o progresso
social e econdmico. A AGS constitui um forum internacional multidisciplinar com
parceiros do governo, da industria e de outras instituicbes publicas e privadas
mundiais. Com suas iniciativas, o programa avanca a compreensao de problemas
complexos e desenvolve as politicas e as praticas que sdo necessidades urgentes a
resolver nas areas da energia, mobilidade, agua, sistemas urbanos, tecnologias mais
limpas e mudancga do clima.

Na economia do conhecimento do século XXI, as universidades podem

manter seu papel como geradores do crescimento econémico e do emprego
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somente enquanto entram em campos novos e continuam a crescer, demonstrando
desta forma estarem comprometidos com seu papel essencial de contribuir com a

recuperacao econdmica da comunidade.

3.8.5 Universidade e Organizagdo

Quando se faz o relacionamento da instituicdo universitaria com as demais
organizagdes no Brasil, € preciso destacar a defasagem de tempo que o processo
de industrializacdo instalou-se em nosso pais, relativamente a outros paises. O
processo ocorreu com maior intensidade a partir da construcdo da Companhia
Siderurgica Nacional (CSN) no final da década de 40 do ultimo século.

A estruturacdo das organizagées universitarias n&o escaparam da
uniformizacdo de estrutura organizacional, mesmo porque, era 0 modelo em
evidéncia pelos resultados sociais que vinha obtendo. A vitoria dos aliados na
Segunda Guerra Mundial, fundamentada na atuagcdo de uma estrutura militar e
produtiva - industrial e de logistica - baseada no conceito de gestdo do “comando e
controle”, era o referencial organizacional de sucesso. Destaque-se que o governo
norte-americano era o principal financiador do desenvolvimento brasileiro a época.

A ultima reforma universitaria levada a efeito pelo governo brasileiro inspirou-
se fortemente no modelo baseado na estrutura de comando e controle. Além da
época em que ocorreu - nos idos da década de 1960 - mas, acima de tudo, por ter
sido patrocinada pelo governo autoritario e militar que comandava o pais, além de
ter forte inspiragdo da doutrina norte-americana de apoio a paises
subdesenvolvidos, além de improprio, era ilegitimo pois ndo discutido com a
comunidade universitaria, sem voz e sem representagao a época. O inacreditavel € o
periodo de durabilidade que este modelo tem alcangado. Evidentemente que a
sensagao de poder que o modelo organizacional baseado no comando e controle
oferece, contagia a quem ocupa o topo da estrutura. Na organizagao tradicional, a
maioria das pessoas chamadas de "gerentes" de fato ndo gerenciam as fungdes sob
sua responsabilidade. Elas apenas transmitem ordens para baixo e informagodes
para cima. Na universidade era a oportunidade de espacos para a acomodagao das
forcas internas.

A partir da década de 1970, a informacéao ja havia comegado a transformar as

organizacgdes. A forma de funcionamento, baseada no comando e controle, tornou-



154

se rapidamente obsoleta com a introdugdo das tecnologias de informacédo nas
organizagdes. Quando as informagdes passam a estar disponiveis, essas pessoas -
gerentes - tornam-se redundantes. A estrutura da hierarquia de poder desmorona.

Uma instituigdo segmentada em categorias de assuntos e organizada por
critérios de hierarquia tende a criar mais compartimentos estanques e disputas por
poder, verbas e status. Em contraponto, quando organizada segundo critérios de
funcionalidade, tende a construir uma organizagdo que compartilha e colabora na
diregao de finalidades bem constituidas como objeto de um contrato da instituicdo
com a sociedade e entre seus proprios componentes. A consequéncia mais gritante
para uma instituicdo segmentada € uma orientagdo pelo atendimento a demandas,
oportunidades, emergéncias e urgéncias e ndo ao que € importante para a
sociedade e definidor da responsabilidade social maior da instituicdo, constituinte da
sua identidade como universidade.

O aspecto hierarquico e os confltos de poder nas organizagbes do
conhecimento estdo diretamente ligados aos novos desafios de resposta as
demandas. A antiga estrutura tradicional hierarquico-burocratica deve dar lugar a
estruturas mais planas, formadas por grupos de pessoas que detém conhecimento
distintivo para responder as demandas especificas e se auto-organizam de acordo
com as necessidades, de maneira flexivel.

No entanto, a opinido publica é fortemente influenciada pela opinido publicada
na imprensa. Nos meios académicos e empresariais a midia especializada ainda
condiciona pesadamente a imagem a respeito da moderna corporagao perpetuando
a nocgao anacrbénica de propriedade e controle centralizados. Discute-se sobre as
megacorporagbes como se ainda fossem imensas entidades hierarquicas dirigidas
do topo da piramide para baixo, que atuam “en masse”.

Observamos que as Instituicdes de Ensino Superior (IES), no que tange ao
ensino, ainda operam como fabricas, submetendo a matéria-prima (os alunos) a
instrucdo padronizada e inspecgao rotineira. A estrutura necessaria para administra-la
deve possibilitar a maximizagdo dos resultados desejados para atendimento da
educacao de massa.

Neste contexto é possivel acrescentar a estas reflexdes uma interrogagéo:
por que ha tamanhas barreiras e impedimentos para que as universidades sejam
consideradas organizagdes? Encontram-se as mais diferentes manifestacdes de

repudio a vinculagdo da denominacéao institucional ao termo “organiza¢gao” nos meios
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académicos, assim como as mais diferentes - e nao raro estapafurdias - justificativas
para a nao consideragdo de uma instituicdo universitaria como uma organizagao.
Particularmente nas universidades publicas, a discusséo e reflexdo deste tema séo
ainda mais combatidas, com a simplicidade do argumento econémico da finalidade
lucrativa que o termo organizagao enseja.

As instituicbes de ensino nao diferem muito das empresas em qualquer area,
exceto na missao especifica. Nao diferem no que diz respeito ao trabalho e encargos
do dirigente, ao planejamento e a estrutura da organizagdo. Contudo, a instituicdo de
ensino é essencialmente diferente das empresas nos seus negdcios. E diferente na
finalidade, possui valores diferentes, faz contribuicao diferente a sociedade.

O desenvolvimento tecnoldgico, especificamente na area da informagéo e das
comunicagdes, provocaram mudangas estruturais de grande dimensao no panorama
da educacao em todas as nagdes do mundo. Dentre as consequiiéncias importantes,
destacam-se o aumento da demanda e da oferta educacional em todos os niveis, a
urgéncia da efetiva articulagao universidade-empresa para impulsionar a insergéo de
pequenas € micro empresas no fluxo do comércio internacional, além, e
principalmente, da nova visdo da educagdo como um servigo, acarretando
significativas consequéncias sobre a internacionalizagdo da educagcao e sobre as
formas de organizac&o das universidades.

Estas variaveis, entre outras do universo de demandas sociais, constituem
causas essenciais da atual “crise” universitaria e aponta a dire¢cao de sua reinvengao
em busca das respostas adequadas. Obrigam, na verdade, a atual universidade, que
intente dar respostas adequadas a estes desafios da sociedade, a mudar as
relagdes entre seus componentes, a modificar-se e a imaginar novos componentes e
novas relacdes entre eles, isto €, a reinventar-se em novos modelos institucionais.

Cada universidade, porém, sem uma articulagao social, que Ihe permita atuar
como um sistema integrado com outras universidades e com a sociedade, n&o
consegue realizar esse tipo de trabalho.

Com a dispersao e desarticulagdo das instituicdes e dos proprios conceitos
que as definem, aumentam os custos, diminui a eficacia social, ha prejuizos para o
desenvolvimento das proprias instituicoes e dificuldades de interlocucdo com outras
agéncias sociais, inclusive com o governo em diferentes ambitos. Isoladas e
concorrentes, as universidades tornam-se fracas e desprotegidas nos processos de

interacao social. Isso traz o risco de serem obrigadas a ceder a mais pressdes
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sociais, politicas, econdmicas ou de demandas circunstanciais para fazer, ndo o que
€ importante e que constitui parte de suas responsabilidades, mas o que é
conveniente ou emergente em relagdo a critérios e interesses mais voltados para
atendimento de demandas imediatas, localizadas ou particulares, do que para o que
€ necessario e importante para a sociedade como um todo e para o
desenvolvimento social ou, ainda, para uma administragdo governamental de valor
para todos.

A dimensao do desafio proposto mostra que nenhuma universidade sozinha
tera éxito, por maior ou mais poderosa que seja, nas respostas completas
necessarias ao sistema de demanda. Esta hipotese nao significa, de maneira
alguma, que ndo se possa dar a resposta completa e necessaria, apenas indicando
que, para buscar alcanca-la, ha que se percorrer novos caminhos. Atualmente este
caminho é o trabalho solidario e colaborativo de um conjunto de universidades que
tenham objetivos coincidentes e se complementem em suas ag¢des. Dito de outra
forma, o sistema de resposta que devera ser buscado é o adequado funcionamento
de redes de universidades.

De acordo com Reich (1994), as novas teias organizacionais de alto valor,
substitutas das velhas piramides centrais da empresa de larga escala, espalham-se
pelo mundo todo. A tendéncia, a continuar esse movimento, € ndo haver mais
corporacao “nacional” , assim como, ndo havera produtos “nacionais”.

Neste sentido torna-se cada vez mais usual as instituicbes de ensino,
particularmente as Universidades, a criarem, mesmo em suas ainda arcaicas
piramides hierarquicas, uma caixinha responsavel pelo intercambio internacional de
docentes e discentes. Nao apenas passa a ser um diferencial para o estudante ter
acesso a outras “culturas” e “tecnologias”, mas, fundamentalmente, a instituicdo
passa a ter novos parametros referenciais, entre outros, sobre o ensino ministrado.

Também é significativo como esta aproximagéo entre instituigdes localizadas
em partes distintas do planeta e integradas por pesquisadores de culturas diversas,
sdo capazes de interagir e produzir pesquisa cooperativa. O conhecimento
produzido e acumulado passa a ser resultado de conhecimentos oriundos de
diversas partes do mundo.

Neste novo contexto, torna-se dificil, ou até impossivel, o controle de cima
para baixo, assim como torna-se obsoleta a percepg¢ao de propriedade centralizada

nas organizagoes de alto valor. Neste novo ambiente, poder e prosperidade fluem
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para 0S grupos que acumularam a experiéncia mais valiosa em solugdes de
problemas, identificagao de problemas e promocgao estratégica de solugoes.

A medida que o mundo fica menor devido a crescente eficiéncia das
comunicagdes (incluindo os transportes), tais grupos tém condicbes de combinar
suas aptiddées com grupos de outros paises, com o0 objetivo de prover o maximo

valor a beneficiarios localizados em qualquer parte.

3.8.6 Universidade e Gestao Organizacional

A questao da organizacgao universitaria e seu processo de gestao e decisao é
assunto que estd na pauta das discussbes e que vem preocupando O0s
administradores de instituicbes de ensino superior € demais participantes que
interagem neste processo, frente aos desafios presentes na sociedade de hoje, fruto
da conjuntura econémica, social, politica e educacional.

As mudancgas rapidas, baseadas no conhecimento, ndo se limitam as
organizagbes empresariais. Tao importante como uma nova ciéncia ou tecnologia na
criacdo de novos conhecimentos quanto em tornar obsoletos os antigos € a
inovacao social. A transformagao da inovagao intencional em disciplina organizada,
que pode ser ensinada e aprendida, é provavelmente a maior mudanca dos ultimos
quarenta anos. A universidade que pretende acompanhar ou mesmo liderar o
processo de construcdo do conhecimento precisa perceber, estruturar-se e estar
preparada para este novo cenario.

No contexto universitario, o conceito de flexibilidade é companheiro
inseparavel e imprescindivel da autonomia universitaria. Significa a predisposi¢cao
institucional para que a autonomia seja exercida na sua plenitude, pois implica ter a
predisposi¢ao e contar com a estrutura funcional necessaria para fazer as mudancas
que se tenham que fazer e tomar as decisdes que se tenham que tomar, sem perda
de tempo.

Pode-se dizer que autonomia implica na possibilidade real e concreta de
atuar, oportunamente e no sentido adequado, para definir sobre o caminho dos
objetivos tragados para alcangar o futuro que se imaginou e se deseja,
aperfeicoando-os e tornando-os mais efetivos e eficientes, isto é, flexibilidade deve

ser entendida, no contexto universitario, como promotora e facilitadora da mudanca.
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Além destas consideragdes, pode-se ainda acrescentar que a flexibilidade
implica fundamentalmente na convicgdo de que a mudanga e as reformas nao sao
feitos pontuais que se requerem de tempos em tempos, mas, sim, um processo
continuo, que n&o se esgota e, por conseguinte, dever ser assumido como tal pela
universidade e incorporado em seu esquema de funcionamento normal.

Estes conceitos reforcam o papel fundamental dos professores como atores
da gestdo de uma organizagdo universitaria, ao considerarmos o conhecimento
pessoal incorporado a experiéncia individual envolvendo fatores intangiveis como,
por exemplo, crengas pessoais, perspectivas e sistemas de valor. Nonaka e
Takeuchi (1997) nos mostram que nao € apenas o individuo o principal agente, que
possui e processa 0 conhecimento, como € o pensamento dominante da filosofia
ocidental, mas que, na verdade, o individuo interage com a organizagao através do
conhecimento, ocorrendo a sua criagdo em nivel do individuo, do grupo e da
organizacgao.

Na organizagao de alto valor, apenas um patriménio valoriza-se a medida que
€ usado: as habilidades de seu pessoal para resolver e identificar problemas e para
a promogao de solugdes no processo de transferéncia ou disseminagao.
Diferentemente do maquinario que se gasta gradualmente, das matérias-primas que
se esgotam, das patentes e direitos autorais que ficam obsoletas e marcas
registradas que deixam de inspirar confianga, as aptidées e conhecimentos que
resultam de descobrir novas ligagdes entre tecnologias e necessidades aumentam
realmente seu valor.

Uma vez que a organizagdo de alto valor baseia-se cada vez mais em
conhecimentos, os maiores retornos e a maior forca cabem antes ao pessoal
especializado e altamente qualificado pertencente a teia institucional, do que aos
acionistas, “proprietarios” ou a alta administracdo ocupante da posicdo formal de
autoridade. E verdade que a alta administragdo ainda pode desempenhar importante
papel na organizagdo da teia como um todo, mas a maior parte das grandes
decisdes ocorre em seus niveis mais baixos e descentralizados.

Cabe ainda a reitoria das universidades (a alta administracdo) o papel
simbolico de realizador de parcerias e convénios com instituigbes congéneres de
outros paises, mas a realizagdo do intercambio e o acumulo de experiéncia e
conhecimento, fica a cargo dos discentes e dos pesquisadores. Particularmente aos

pesquisadores cabem as decisdes do rumo do intercambio ao estabelecerem-se
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objetivos e metas para a pesquisa cooperativa. Cabe ao pessoal docente tomar as
decisdes sobre o trabalho institucional e as metas a serem atingidas.

O surgimento de lideres € decorréncia do exercicio da lideranga praticada ao
criar meios que possibilitem aos demais membros de adicionar valor igualmente a
organizacdo. A medida que aumenta a reputagdo da capacidade dos membros das
organizagdes do conhecimento, os lideres informais ganham mais credibilidade e
mais seguidores. Dessa forma, as teias organizacionais se reconfiguram e surgem
novos lideres. Pontos da periferia, onde anteriormente cruzavam-se apenas poucos
fios, evoluem tornando-se novas teias centradas em grupos de pessoas que criam
os valores maximos e atraem os seguidores mais talentosos. A lideranga esta onde
se cria, se nutre e se desenvolve o valor maximo.

Collins e Porras (2000), na sua analise sobre as praticas bem-sucedidas de
organizagdes visionarias, nos ddo uma orientagao sobre a localizagdo da instituicéo
universitaria - enquanto produtora de um bem social - quando descrevem que uma
organizagao visionaria prospera durante muitos e muitos anos, n&o importando se
seus lideres - ndo importa o quao carismaticos ou visionarios sejam, um dia morre
ou sao substituidos, e todos os seus produtos ou servigos visionarios - todas as
"grandes idéias" - um dia se tornam obsoletos. Ao olharmos para o passado,
percebemos que mercados inteiros podem se tornar obsoletos e desaparecer. Mas
as organizagdes visionarias prosperam durante muitos e muitos anos, ao longo dos
ciclos de vida de varios produtos e durante varias gerag¢des de lideres ativos.

Este estudo, ao dedicar-se a analise de uma instituicdo universitaria, dentro
do contexto de sua estrutura e forma de gestdo, considerando o ambiente sdcio-
econdmico-tecnolégico onde esta inserida, pode fazer uso ainda do conceito
adotado por Collins e Porras (2000), para analisar a historia dos atuais Centros
Federais de Educacao Tecnoldgica - em especial o do Parana (CEFETPR) - e sua
intengdo de transformagdo em uma Universidade Tecnoldgica, detectando grande
similaridade de atuagdo com as empresas visionarias, no que se refere ao fato de
que sobressairam como instituigdes muito especiais e elite em sua area de atuacao.
Mais do que bem sucedidas e mais do que simplesmente duradouras - visto que, por
serem publicas, podem ser de prazo indeterminado independentemente de sua
eficacia - sdo na verdade as melhores das melhores do seu setor, tendo ocupado

essa posi¢ao durante décadas. Além disso, podemos nos referir, sem medo de erro,
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que o CEFETPR serviu de modelo - icone na verdade - para a pratica da educacéao

tecnolégica e profissional no Brasil.

3.8.7 A Universidade como Organizagdo de Conhecimento

Para Garvin (2002), uma organizagdo baseada em conhecimento € uma
organizagdo de aprendizagem que reconhece o conhecimento como um recurso
estratégico, e cria conhecimento que pode ser processado internamente e utilizado
externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual, onde o trabalhador
do conhecimento € o componente critico.

Para Sveiby (1998), nas organizagbes do conhecimento, o poder ndo vem
mais do nivel hierarquico, mas sim do préprio conhecimento. As relagdes entre as
pessoas componentes das partes interessadas assumem outra dimensao nas
organizagbes do conhecimento, pois passam a ser componentes importantes do
capital intelectual, criadoras de conhecimento e cujas relagbes sao geradoras de
competéncias organizacionais distintivas. Grande parte destas relagdes deixa de ser
unidirecional e passa a ser interativa, através de redes (networks), onde o
aprendizado se volta para a criagdo de novos ativos, sobretudo de natureza
intangivel.

Uma organizagdo baseada no conhecimento, como as universidades,
apresenta maior facilidade de inovagao, pois reconhece e langa mao do
conhecimento explicito disposto na estrutura organizacional, seja de tecnologias de
producao, seja das pessoas compdem a instituicdo. Além disso, uma universidade,
atendendo sua missdao e sua funcdo social, ndo perde de vista as demandas e
necessidades da sociedade, particularmente a mais préxima de sua éarea de
influéncia.

Concomitantemente, uma organizagdo do conhecimento apropria-se também
do conhecimento tacito e da experiéncia de seu quadro de pessoas. Uma
organizacgao inovadora € uma criadora de conhecimento, valoriza as idéias criadoras
das pessoas, assim como seus ideais, criando um feed-back que alimenta o
processo de inovagdo. Nas organizagbes criadoras de conhecimento, como as
universidades, criar ou gerar novos conhecimentos ndo é uma atividade
especializada, rotineira, padronizada, mas, sim, a prépria razdao de ser da

organizacao. Cada individuo componente da organizagdo € um personagem ativo,
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empreendedor, que transforma a aparentemente simples tarefa organizacional, seu
comportamento e mesmo seu modo de vida.

O conhecimento humano € o componente mais basico e universal de uma
organizagdo. E neste ponto que podemos fundamentar as semelhancas e as
diferencas das organizagdes ditas comerciais € as organizagdes universitarias.
Enquanto a crenga de que uma organizagdo de negdcios nao sO "processa" o
conhecimento, mas também o "cria", na instituicdo universitaria, ao contrario, o foco
fundamental € a criacdo do conhecimento e uma atividade principal é a
disseminagao do conhecimento socialmente significativo.

Nonaka e Takeuchi (1997) nos conduzem a uma analogia com o jogo de rugbi
- para nés brasileiros fica muito mais visivel e emotivo se a analogia for com o
futebol - ao concentrar a atengdo para a bola. Segundo os autores, a bola, que é
passada de um jogador para outro, encerra a compreensao compartilhada da razéo
de ser da organizagao, o rumo que esta tomando, em que tipo de mundo quer viver
e como tornar esse mundo realidade. Insights, intuigbes e pressentimentos
altamente subjetivos sdo também, levados em consideragdo em cada jogada, ou
seja, a bola contém idéias, valores e emogdes. A analogia com o esporte futebol ndo
€ aleatéria. Diferentemente de como o bastao é passado de um corredor para outro
na corrida de revezamento - como nos processos produtivos ou nas sucessivas
mudangas de cupula - a bola ndo se move de forma definida ou estruturada, ndo se
movimenta de forma linear ou sequencial. O movimento da bola de futebol nasce da
interacdo entre os membros da equipe no campo de jogo. E definido na hora (aqui e
agora) com base na experiéncia direta e através da tentativa e erro. Exige intensa e
trabalhosa interagdo entre os membros da equipe.

O processo interativo é analogo, por sua vez, ao processo de criacédo do
conhecimento nas organizagdes. O conhecimento organizacional diz respeito tanto a
experiéncia fisica e a tentativa e erro quanto a geragdo de modelos mentais e ao
aprendizado com os outros. Assim, diz respeito também tanto aos ideais quanto as
idéias. A criagdo do conhecimento organizacional é a capacidade que uma
organizacado tem de criar conhecimento, dissemina-lo internamente e incorpora-lo,
pela aplicacéo, a servigos e sistemas sociais.

Importante, portanto, é a necessidade de introducédo na educagao superior de
"saberes nao convencionais", das novas tecnologias de informacdo e de

comunicacao e de busca por novos formatos de sustentabilidade.
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3.8.8 Universidade e Sociedade

O compromisso com a educacgao superior implica redefinir e repensar as
instituicbes desse nivel de ensino, estimulando que vivam sob o signo da mudancga,
para assegurar a especificidade de espagos democraticos de expressao de idéias,
realgcando o viés meritocratico, de valorizagdo da produgao e do perfil académico do
corpo docente, além da competéncia técnica dos responsaveis pelas atividades-
meio.

Como ja evidenciado anteriormente, um pré-requisito absoluto para o
desempenho de uma organizagao é que sua tarefa e sua missao sejam muito claras.
Os resultados precisam ser definidos de forma clara e inequivoca - e, se possivel,
mensuravel. E também importante e necessario que uma organizacéo avalie e julgue
a si mesma, bem como ao seu desempenho, em relagado a objetivos e metas claros,
conhecidos e impessoais.

A avaliagdo das universidades ainda nao € um instrumento de
aperfeicoamento das instituicbes e do sistema universitario. Uma universidade,
principalmente uma instituicdo universitaria publica, ndo pode ser medida
exclusivamente por seus resultados financeiros. Tem que assimilar conceitos
gerenciais do setor privado, mas seus objetivos ndo sdo exclusivamente da busca do
lucro como o da empresa privada.

Por outro lado, reagindo contra essa visdo chamada de “mercantilista”, grande
parte da universidade rejeita qualquer forma de mensuragao de produtividade.

A idéia da universidade contemplativa, sem pressdes de demanda, € coisa do
passado. Se a universidade publica tem uma missdo publica, entdo € preciso
desenvolver indicadores que permitam a sociedade acompanhar os resultados e
avaliar, em vez meramente do retorno financeiro, também o retorno social.

A ciéncia e a tecnologia sao ingredientes necessarios a construgao da paz. A
desconcentragao global do conhecimento e da inovagao € requisito basico da nova
maneira de ver e organizar a ordem mundial, j& que constitui a mola propulsora do
progresso e deve ser um instrumento de insergdo mais equitativa no mundo.

Produzir o conhecimento necessario para a sociedade é uma tarefa da
ciéncia, ou dos cientistas dessa sociedade, enquanto transformar o conhecimento

existente em bens e produtos é uma tarefa da pesquisa aplicada e da producio de
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tecnologia. Ja transformar o conhecimento em condutas novas, principalmente das
novas geragoes, € uma tarefa do ensino de nivel superior.

A abrangéncia dos campos de atuagdo profissional, definidos pelas
possibilidades de atuacdo em relacdo as necessidades sociais, ndo deve ser
reduzido ao conceito de mercado de trabalho, aqui entendida como oferta de
emprego ou demanda por servigos e bens, ou mesmo confundido com ele, sob pena
de condenar o pais a viver como m&o de obra e como consumidores, dependentes
de outras economias, perdendo de vista a definicdo e a identidade do pais e
confundindo o papel do Estado.

Os programas de pesquisa, de producao de tecnologia e de ensino precisam
ser projetados em fungdo das necessidades de conhecimento de tecnologia que
tenham as populagdes de uma regido definida. Cada vez mais fortemente fica
evidente a importancia de programas focados para o desenvolvimento regional e de
forma sustentada. E importante ter clareza das diferencas de demandas sociais com
necessidades sociais. Ndo se trata de atender a demandas, mas a necessidades,
cujo conhecimento também depende de estudo, investigagdo, organizagdo de
conhecimento de diferentes areas.

Assim sendo, as universidades ndo podem ser analisadas apenas por sua
contribuicdo absoluta ao desenvolvimento da ciéncia do pais, mas também por seu
papel no desenvolvimento do microambiente onde ela esta inserida.

A educacao é um fator muito importante de qualidade de vida das populagdes
em todo o mundo. A relagdo entre a riqueza e o indice de escolaridade dos povos
tem sido de proporcionalidade direta, ou seja, para maior escolaridade, maior acesso
aos recursos materiais e tecnoldgicos.

Os numeros do Atlas da Exclusdo Social no Brasil - volume trés (2004),
comparados com dados do MEC, indicam que as cidades que possuem 0 maior
numero das pessoas de familias consideradas "ricas", sdo também os nucleos
urbanos com maior numero de matriculas em cursos superiores.

Ao longo de décadas, as condigbes sociais, politicas e educacionais tém
elevado a concentracdo da riqueza no pais, gerando abismos: riqueza gera
educacdo, que gera mais riqueza. Assim, o Sudeste, liderado por Sdo Paulo,
possuia 67,2% das familias ricas no ano de 1980. Vinte anos depois, o percentual
dos ricos da regidao subiu para 73,5%. No Nordeste, no intervalo 1980 - 2000, a

participagao dos ricos caiu de 9,4% para 7,2%.
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A diminuigao da concentracéo de riqueza no Brasil vira com a democratizacéo
de oportunidades educacionais em todo o territério nacional.

Ndo basta simplesmente distribuir renda. S&o necessarias politicas
educacionais arrojadas que propiciem condi¢des para superagcdo dessa ftriste
escalada de ampliagado dos contrastes brasileiros. A reforma universitaria, enquanto
politica de cidadania, tem um importante papel a desempenhar na construgao das
pontes entre os abismos sociais brasileiros.

Um outro aspecto a ser introduzido € o da relevéncia da inovagao tecnoldgica.
A inovacéo é indispensavel para a geracéo de empregos e de renda, decorrentes da
necessaria insercao das empresas no fluxo de comércio internacional. Para que os
processos de inovagao sejam bem sucedidos, deve ser construido um contexto ideal
de inovagao que envolva simultaneamente governos, empresas, estrutura industrial
e consumidores e, mais importante ainda, as condigdes de oferta, traduzidas nos
quadros de técnicos e de pesquisadores, com as competéncias e habilidades
exigidas para o processo de inovagdo. O papel da universidade neste processo é
indiscutivel.

Deve estar bastante nitido que o bem estar geral da sociedade e o
desenvolvimento regional ndo sao, na atualidade, objetivos que uma vez
alcangados, possam ser apenas mantidos ou conservados. E preciso trabalhar em
seu permanente desenvolvimento e atualizagdo, sendo este o grande desafio
enfrentado pela Universidade.

A universidade precisa adiantar-se ao futuro, isto é, ter previsto e preparadas
as possiveis respostas para o momento em que ocorra a demanda, sobretudo
quando se trata de demanda de recursos humanos. Para tanto, a universidade deve
estar preparada para um exercicio permanente da inovagao, da criatividade e da
disposicdo para a mudanga. No entanto, estas caracteristicas devem estar
consolidadas e devem ser permanentemente avaliadas, pois de nada serve a
inovagao por si s6, sem objetivo nem destino, 0 mesmo ocorrendo com a criatividade
€ a mudanca.

Considerando este conceito valido para qualquer universidade publica,
devem, no entanto, ser distinguidas as universidades modeladas a exemplo das
"Casas de Estudos", em Portugal, situadas em lugares determinados, normalmente
em cidades importantes, e outras, modeladas em conceitos mais recentes de

instituicbes que tém uma vinculagdo geografica essencialmente regional, nao
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apenas na forma como foram definidas quando criadas, mas, fundamentalmente, por
sua profunda convicgao institucional. Neste estudo s&o utilizados exemplos externos
pela existéncia de modelo universitario unico no Brasil, 0 que ainda para muitos
impede a visualizacao de diferencas.

Isto significa deixar o modelo milenar de que, para aprender, o estudante
deve ir a uma universidade, e adotar um modelo mais atual, possibilitado entre
outras coisas, pela tecnologias disponiveis, de que a universidade deve estar no
lugar em que o estudante se encontra. Estas instituicbes vocacionadas precisam
permanentemente praticar uma analise critica de sua atuagdo, questionando-se
principalmente de que maneira se pode contribuir, efetiva e permanentemente com o
desenvolvimento da regido onde esta inserida.

Existem razdes atualmente sustentando que a maior riqueza de uma nacao
constitui-se no conhecimento acumulado de seus habitantes e nos saberes de seu
sistema produtivo. Em consequéncia, o que a sociedade demanda da universidade &
a producgao destes conhecimentos e saberes, que nao se restringem mais, como até
pouco tempo atras, aos tradicionais graduados por ela formados e suas obras.

Atualmente o universo da demanda social, nesta area dos conhecimentos e
saberes dos quais a universidade deve ocupar-se e preocupar-se, ampliou-se
enormemente, pois a formagao de graduados e pos-graduados adicionou-se, como
campo possivel e desejavel de acgdo universitaria, o conjunto da populagdo e a
totalidade do sistema produtivo, tanto existente quanto potencial. Espera-se da
universidade que se ocupe, direta ou indiretamente, dos conhecimentos e saberes
aportados por todos os membros da sociedade e por todos os sistemas sociais que
a constituem. Exige-se uma resposta a necessidade de formagdo humana, em todos
0s espacgos geograficos, em todos os niveis e em todas as especialidades, com a
flexibilidade adicional de que qualquer um pode passar de um nivel de formacéao a
outro, em qualquer tempo,

Além disso, também ha a exigéncia basica deste comego do século XXI, de
que a universidade seja capaz, de um lado, de propiciar a formagao de todos os
membros de uma sociedade, seja qual for o seu nivel de preparacao prévia, suas
aptiddes naturais e seus desejos e expectativas e, por outro, de servir de suporte e
incentivo de todas as estruturas sociais nas quais 0s recursos requeridos sejam

ocupados.
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Neste contexto, o desafio de transformar a universidade e as demais
instituicdes de ensino superior em agentes de desenvolvimento regional impde o
estabelecimento de critérios de expansdo que assegurem a adequada articulagéo
com as necessidades de desenvolvimento verificadas. A articulagdo com os
“arranjos produtivos locais” e a oferta de novas modalidades de diplomas, com a
consequente desregulamentacao profissional, face ao surgimento de novos perfis
profissionais, compativeis com habilidades e competéncias decorrentes de novas
ofertas de tecnologias e da modernizagdo das praticas gerenciais, devem ser
consideradas medidas urgentes e fundamentais.

A constatagdo de que economias externas de aglomeragdo elevam a
competitividade das empresas e impulsionam o desenvolvimento vem se refletindo
nas politicas publicas, que passaram a desenhar a¢des horizontais, orientadas para
a promogao do desenvolvimento local e tendo como foco, ndo a empresa individual,
mas as relagdes entre as empresas e as demais instituigdes situadas em espaco
geografico delimitado.

Neste contexto ganharam destaque as agdes sobre Arranjos Produtivos
Locais (APLs). A percepcgéao atual € de que sdo necessarias agdes orientadas para a
constituicdo e o fortalecimento de Arranjos Produtivos Locais no Pais visando o
fortalecimento da cooperagdo e do aprendizado para a inovagao. Estes Arranjos
podem ser definidos como aglomerados de agentes econdmicos, politicos e sociais,
localizados em um mesmo territério, que apresentam, real ou potencialmente,
vinculos consistentes de articulagao, interagdo, cooperagao e aprendizagem.

O modelo de APLs comecou a ser implementado na década de 1970, no
norte da Italia, regido da Emilia-Romana. Com o tempo, pequenas empresas locais
estavam gerando produtos inovadores, exportando e gerando emprego e renda na
regiao.

Com o sucesso de experiéncias isoladas, os Arranjos Produtivos Locais (APL)
passaram a ser uma nova forma que grupos de empresas com interesses comuns
estdo buscando para promover a unido de esforgos e ganhar eficiéncia em um
mundo cada vez mais globalizado e competitivo.

Arranjos Produtivos sdo aglomeragdes de empresas localizadas em um
mesmo territdrio, que apresentam especializagao produtiva e mantém algum vinculo

de articulagao, interagao, cooperagao e aprendizagem entre si e com outros atores
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locais tais como governo, associacdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e
pesquisa.

Um Arranjo Produtivo Local € caracterizado pela existéncia da aglomeragao
de um numero significativo de empresas que atuam em torno de uma atividade
produtiva principal. Para isso, é preciso considerar a dinamica do territério em que
essas empresas estdo inseridas, tendo em vista o numero de postos de trabalho,
faturamento, mercado, potencial de crescimento, diversificagdo, entre outros
aspectos.

Por isso, a nogao de territério € fundamental para a atuacdo em Arranjos
Produtivos Locais. No entanto, a idéia de territdério ndo se resume apenas a sua
dimensao material ou concreta. Territorio € um campo de forgcas, uma teia ou rede
de relagdes sociais que se projetam em um determinado espago. Nesse sentido, 0
Arranjo Produtivo Local também €& um territério onde a dimensao constitutiva é
econdmica por definicdo, apesar de nao se restringir a ela.

Portanto, o Arranjo Produtivo Local compreende um recorte do espago
geografico (parte de um municipio, conjunto de municipios, bacias hidrograficas,
vales, serras, etc.) que possua sinais de identidade coletiva (sociais, culturais,
econdmicos, politicos, ambientais ou histéricos).

Além disso, ele deve manter ou ter a capacidade de promover uma
convergéncia em termos de expectativas de desenvolvimento, estabelecer parcerias
€ compromissos para manter e especializar os investimentos de cada um dos atores
no proprio territério, e promover ou ser passivel de uma integracdo econbémica e
social no ambito local.

Um programa de ciéncia, tecnologia e inovagdo (CT&l) para o
desenvolvimento local deve articular, orientar e apoiar projetos de desenvolvimento
tecnologico que contribuam para aumentar a competitividade sistémica de cadeias
produtivas e empresas que atuam em segmentos da produ¢ado com forte potencial
para dinamizar Arranjos Produtivos Locais, acelerando e dando sustentabilidade ao
seu processo de desenvolvimento. Para tanto, deve induzir uma forte acdo de
organizacgao, coordenacgao, planejamento, acompanhamento e avaliagao, enfim, de
criacdo e/ou melhoria de estruturas locais que contribuam para a introdugdo da
inovagao no processo produtivo.

O Governo Federal do Brasil esta organizando o tema Arranjos Produtivos

Locais (APL) por meio das seguintes medidas:
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(I) incorporacdo do tema no ambito do Plano Pluri-Anual (PPA) 2004-
2007, por meio do Programa 1.015 - Arranjos Produtivos Locais, e

(I) instituicdo do Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos
Locais (GTP APL) pela Portaria Interministerial n°® 200 de 03/AGO/04,
composto por 23 instituicdes, sendo onze ministérios e suas
vinculadas, além de instituicbes nao-governamentais, de abrangéncia
nacional.

A Acéo Regional do Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT) constitui-se de
um conjunto de agdes previstas nos programas estruturantes do PPA do MCT. Sao
programas definidos a partir de sua importancia para os Eixos Nacionais de
Desenvolvimento e Integragcédo: Sistemas Locais de Inovagdo; Inovagdo para
Competitividade; Sociedade da Informacéao; Climatologia, Meteorologia e Hidrologia;
e Biotecnologia e Recursos Genéticos.

Também apresenta agdes relacionadas aos Programas que compdem o0s
esforcos de constituicdo de um Sistema Nacional de Inovacdo, além, ainda, de
iniciativas relacionadas aos programas que contribuem para a ampliagao,
consolidagdo e melhor distribuicdo da capacidade instalada de CT&l no Pais, como
os Programas Regionais de Pesquisa e Pds-Graduagao.

No que diz respeito aos Sistemas Locais de Inovagdo, a Agdo Regional do
MCT centra-se na promog¢ao de Arranjos Produtivos Locais e Cadeias Produtivas
Regionais.

Por sua vez, o MEC, através do Programa de Expansdo da Educacao
Profissional (PROEP), financiado com os recursos do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e do governo brasileiro, vem orientando a aproximacéo das
acdes dos projetos escolares com os territérios produtivos onde ja existem agdes
baseadas em APLs.

No Brasil, segundo dados do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico e Social), de outubro de 2004, estdo identificados 223 aglomerados de
empresas de pequeno porte no Pais, que respondem por 1,3% da populagcado
ocupada (equivalente a 794 mil pessoas) e representam 7% das exportacdes
brasileiras, alcangando a cifra de US$ 5,2 bilhdes.

No contexto mundial, a existéncia de inumeros sistemas de producéo
regionalmente concentrados demonstra que a dimensao local vem assumindo uma

importancia crescente no processo de inovagao tecnoldgica. No caso do Brasil, em
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virtude de suas dimensodes territoriais, da heterogeneidade espacial da economia e
da existéncia de profundas desigualdades intra e inter-regionais, torna-se cada vez

mais premente a implementacio de agdes indutoras do desenvolvimento local.

3.9 Sociedade

Os individuos das civilizacbes da era agricola tinham, ou ainda tém, seus
valores ligados a terra. Multidées viviam ou ainda vivem escavando o solo e tirando
0 seu sustento da mesma forma como sempre fizeram seus antepassados. Ha
aproximadamente trezentos anos, este estilo de vida, predominante até entao,
comecgou a mudar. Foi quando a ciéncia recebeu a contribuicdo de Newton e suas
leis que intencionavam explicar a natureza. Foi quando o mundo conheceu a
maquina a vapor e sua utilizacdo para fins econémicos que impulsionou as primeiras
fabricas na Gra-Bretanha, Franca e lItalia. A necessidade de mais pessoas nas
fabricas fez com que mais camponeses se mudassem para as cidades. Surgem
conceitos de progresso, de direitos individuais e de contrato social. O mundo assiste
a separacao da Igreja do Estado e a idéia de que os lideres deveriam ser escolhidos
pela vontade popular, ndo por direito divino.

Durante o processo de industrializacdo, em cada pais, foram travadas
batalhas entre grupos industriais e latifundiarios da Era Agricola. Pessoas do campo
abandonaram suas terras para suprir a necessidade de méao de obra nas industrias
em franca expansao. Interesses distintos tornaram-se o embate principal, por meio
de greves, rebelides, insurreicbes civis, disputas de fronteiras e movimentos
nacionalistas.

O que estava por tras dessas mudancas era uma nova maneira de criar
riqueza — a producao fabril ou industrial. O inter-relacionamento de muitos elementos
diferentes para formar um sistema: a produgdo em massa, o consumo de massa, a
educacado de massa, a midia de massa, todos ligados e fornecidos por instituicoes
especializadas, como escolas e corporacgdes.

A sensacdo de ordem para as pessoas da época deve ter se dissipado, assim
como nos dias atuais, a vida deve ter parecido cadtica. O que de fato estava

ocorrendo, e que ndo estava claro a todos, € que os eventos estavam inter-
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relacionados. Foram degraus para o desenvolvimento pleno do que se chamou de
modernidade - a sociedade industrial.

A propagacao da civilizagdo chamada de industrial, com sua nova e estranha
forma de produzir riqueza, desestabilizou ndo somente as relagdes e interesses
internos, mas também as relacdes entre os paises, criando vacuos e transferéncias
de poder. A medida que um pais se industrializava precisava dispor de mercados
para seus produtos e de matéria prima barata normalmente proveniente de regides
distantes. Paises com economia baseada na industria comegaram a empreender
guerras de conquista colonial e passaram a dominar os restantes Estados e nacgdes
tribais da Era Agricola espalhados pela Asia e Africa. Este perfili de mundo
determinou quase todos os confrontos até recentemente. O que estava em jogo era
o dominio global e a manutengcdo de populagdes mundiais agricolas numa posi¢céo
subordinada. O mundo foi seccionado em uma civilizagdo dominante (os paises
industrializados ou desenvolvidos), e uma série de espoliadas e subalternas colbnias
agricolas (o Terceiro Mundo subdesenvolvido), onde n&o restava qualquer duvida
sobre quem detinha o poder.

Adam Smith (2001), em sua obra de 1763, estabeleceu todas as principais
idéias que economistas repetiram periodicamente ao longo do século vinte. Os
principios econémicos definidos por ele tinham o nacional como base de referéncia.
Quanto a produgao da nacgao, da qual sua riqueza dependia fundamentalmente,
Smith identificou duas determinantes inerentes, que permanecem tao determinantes
hoje quanto o eram ha dois séculos:

-a fracédo de populagdo empregada lucrativamente;
-a habilidade, destreza e critério, através das quais a mao de obra é
geralmente aplicada.

Frisch (1985) cita que Alexander Hamilton, ja em 1791, apresentou
argumentos para sustentar as razdes para os paises sustentarem o desenvolvimento
da industria que tiveram forte impacto nos Estados Unidos e em muitos outros
paises, durante dois séculos, afirmando que uma base manufatureira forte:

-iria aumentar a renda e riqueza globais da nagéo;
-proveria mais oportunidades de emprego, estimulando assim a imigracéo
e atraindo o capital estrangeiro;

-tornaria a nagao mais independente e segura.
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Hamilton dizia que uma economia baseada apenas na produg¢ao agricola,
como atividade principal, resultaria num estado de empobrecimento, comparado com
a opuléncia a qual as vantagens politicas e naturais vigentes, a época, nos Estados
Unidos, os autorizavam a aspirar.

Toffler (1992) sustenta que atualmente grande parte dos paises do mundo
segue um alinhamento diferente, identificando-se um caminho em diregdo a uma
estrutura de poder diferente que definira um mundo dividido, ndo em duas, mas em
trés civilizagbes. A primeira (simbolizada pela enxada) ainda fornece recursos
agricolas e minerais; a segunda (representada pela linha de montagem) supre méao
de obra barata e responde pela produgdo em massa e a terceira (representada pelo
computador) baseia-se em novos métodos com o0s quais cria e explora
conhecimento.

O novo sistema de produgado - baseado no conhecimento e na inovagao -
requer cada vez mais complexos sistemas de troca de informagdes entre as
unidades produtivas ou mesmo entre individuos, estejam onde estiverem ao redor do
planeta. Nao ha fronteira geografica ou nacional para a informagdo ou para o

conhecimento.

3.9.1 Sociedade e Riqueza

No momento em que as fronteiras geograficas (fisicas) estdo deixando de
existir, ou mais apropriadamente, mudando a forma como a percebemos, o papel de
um pais dentro da nova ordem econdmica, mais do que aumentar a lucratividade
das corporagdes que levam sua bandeira, ou de aumentar as propriedades de seus
cidadaos ao redor do mundo, € elevar o padrao de vida de seus cidadaos por meio
do aumento do valor de sua contribuigcdo para a economia mundial. Quando se fala
em competitividade nacional, o que conta ndo € o que os individuos possuem, mas
sim o que fazem.

Atualmente o sucesso de um pais deve ser julgado pelas condi¢gdes que seus
cidadaos tém de viver confortavelmente e pela possibilidade de que no futuro seus
padrées de vida possam ser mantidos ou mesmo superados. Este conforto ou
padrdo de vida nado significa somente o nivel de material que pode ser adquirido.
Segurancga pessoal, agua e ar puros e perspectivas agradaveis sao aspectos de vida

valorizados pela maioria das pessoas sensiveis, embora alguns individuos e mesmo
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algumas culturas possam estar mais propensas a sacrificar esses bens intangiveis
em troca de ganhos materiais, especialmente quando a alternativa € a miséria.

A propria visdo de uma economia nacional, como sendo uma regido da
economia global, ja impde suas distingdbes mais importantes entre investimento e
consumo, entre o que é gasto para criar riqueza futura e o que é gasto para
satisfazer necessidades e desejos momentaneos.

Ha também que considerar que o investimento, apesar de necessario, néo é
suficiente se nao se fizer a distincdo entre investimentos que aumentam o valor do
trabalho realizado pelos cidadaos de um pais e aqueles que simplesmente criam
patrimdnios geradores de salarios ao redor do mundo. Investimentos em fatores de
producado que sdo vitais para o pais — em especial seu préprio povo e todo o sistema
de comunicagdes que o interliga internamente e ao resto do mundo — sdo de suma
importancia para o seu futuro. Isto ocorre tanto porque o retorno do capital humano
esta crescendo em relagdo ao retorno do capital financeiro, quanto porque esses
investimentos publicos ajudam aos do pais a agregar valor a economia mundial.

Como quase todos os fatores de produgédo — capital, tecnologia, fabricas e
equipamentos — movem-se sem resisténcia através das fronteiras, o préprio conceito
de economia nacional esta tornando-se sem significado, da mesma forma que a
nogcdo de organizagdo, tecnologia, capital e produto nacional. O desafio a ser
enfrentado pelos paises é o de aumentar o valor potencial daquilo que seus
cidadaos podem agregar a economia global, através do aperfeicoamento de suas
aptidées e capacidades e dos meios de ligar essas aptiddes e conhecimentos ao
mercado mundial.

A imagem de uma economia nacional onde seus membros tém sucesso ou
fracasso juntos, ainda utilizada retoricamente por muitos politicos e governantes,
parece tdo moderna quanto a vida do século dezessete.

Na medida em que a informag&o torna-se mais significativa na producdo do
que o grosso das matérias-primas, da mao de obra e de outros recursos, os paises
que ja completaram seu ciclo de industrializagdo, ou que ja operam numa economia
baseada no conhecimento, tornam-se menos dependentes de parceiros que ainda
atuam numa economia baseada na terra ou na industria, a ndo ser no tocante a
mercados. A negociagao entre paises ou regides é cada vez mais intensa e mais
tensa. Este fato pode ser comprovado por aquilo que se tem percebido ao longo do

ano de 2004, durante as discussdes sobre novas propostas de negociacdes entre o
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Sul e o Norte, entre a Unido Européia e o Mercosul, no interior do Mercosul, nos
acordos comerciais direto entre paises, ou mesmo, no Brasil ainda as disputas
comerciais entre estados.

Neste sentido a tecnologia, altamente capitalizada baseada em
conhecimentos, substituira muitas das tarefas feitas atualmente por paises, ou
espacos, de mao-de-obra barata e na verdade as realizara mais depressa, melhor e
a preco mais baixo, ameacando muitos dos elos econémicos existentes entre as
economias ricas e as pobres.

O crescente distanciamento entre ricos e pobres parece estar relacionado a
uma divergéncia cada vez maior com respeito a quanto as pessoas recebem em
relacdo ao que fazem. E essa divergéncia, por sua vez, parece ter algo a ver com o
nivel de educacdo. A obtencdo de um diploma universitario propicia ao seu detentor
ganhos mais elevados. Aqueles que ndo possuem um titulo universitario, e,
particularmente aos homens, tem restado um empobrecimento em suas
remuneragoes.

Na antiga economia de larga escala, “profissional” era quem dominava um
campo particular de conhecimento que ja existia antecipadamente, pronto para ser
dominado. Diferentemente, na nova economia, repleta de problemas néo
identificados, solugbes desconhecidas e maneiras nunca antes tentadas de reuni-
los, o dominio de um antigo campo de conhecimento ndo é nem de perto suficiente
para garantir um bom salario. Muito mais valiosa é a capacidade de usar o
conhecimento de forma efetiva e criativa. De forma cada vez mais acentuada, a
capacidade que possuimos para dominar tanto as riquezas tangiveis quanto as
intangiveis é determinada pelo valor que a economia global atribui as nossas
aptidées e conhecimentos.

A qualificacdo dos profissionais de um pais passou também a influenciar na
capacidade de uma nacao de atrair investimentos produtivos ao redor do mundo,
visando reduzir a necessidade de criacdo de mais impostos para a obtencdo de
recursos proprios para as melhorias na infra-estrutura. Na légica presente do
nacionalismo econémico, as aptiddes da for¢ca de trabalho de um pais e a qualidade
de sua infra-estrutura sdo o que o tornam impar e atraente dentro da economia
mundial. Ao contrario do capital (dinheiro virtual) que se move facilmente ao redor do
mundo, investimentos nesses fatores relativamente imoéveis da produgdo mundial

constituem o elemento que diferencia fundamentalmente um pais do outro. Uma
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forca de trabalho inteligente e capacitada para realizar tarefas complexas, e que
consegue transportar com facilidade os frutos de seu trabalho para a economia
global, atraira, inevitavelmente, mais dinheiro para si.

A medida que continuam em queda os custos de transporte dos produtos
padronizados e da comunicagédo de informagdes, estreitam-se as margens de lucro
da producado padronizada em larga escala, uma vez que ha cada vez menos
barreiras para defendé-la dos concorrentes estrangeiros. O efeito fica evidente ao
observarmos o ocorrido com as grandes industrias pesadas, em que a produgéo
padronizada em larga escala continua na sua persistente procura, ao redor do
planeta, por lugares onde o trabalho seja mais barato e mais acessivel.

A procura constante por salarios mais baixos ndo se restringiu a industria
pesada. Essa transferéncia das tarefas de produgdo de rotina dos paises ditos
desenvolvidos (onde o processo de industrializagdo praticamente esgotou-se) para
os paises em desenvolvimento foi uma bencédo para os operarios do setor de
processamento de dados de rotina, que, de outra forma, n&o teriam emprego ou
teriam de trabalhar por salarios muito mais baixos. No entanto, uma peculiar
diferenga existe entre estes trabalhadores e os trabalhadores de produgao de rotina
da industria manufatureira da era industrial. Esses operarios tém, agora, mais
recursos para adquirir os servicos dos analistas simbodlicos dos paises
desenvolvidos. Reich (1994) define o analista simbdlico como o profissional que
identifica e soluciona problemas e promove a venda de solugdes por meio de
manipulacdes de simbolos - dados, palavras e representagdes orais e visuais.

Em contraste, e ironicamente pelos mesmos motivos, isto €, pelo fantastico
desenvolvimento experimentado pelas tecnologias de comunicacéo e transporte
mundiais, o0s espagos profissionais oportunizados aos trabalhadores do
conhecimento cresce no mundo todo. A procura mundial por seus conhecimentos
aumenta a medida que se expande continuamente a facilidade e a rapidez de
transmiti-los.

Sob esse angulo, o problema da maioria dos paises, e particularmente no
Brasil, € que, enquanto alguns cidadaos (os mais qualificados) estdo agregando
valor substancial, a maioria (semi ou n&o qualificada) ndo esta. Consequentemente,
o distanciamento entre os poucos integrantes do primeiro grupo e o resto da
populagdo estd aumentando. Entretanto, na medida em que a elite profissional - e

econdmica — torna-se cada vez mais ligada a economia global, diminui seu interesse
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no desempenho e no potencial de seus concidaddaos menos afortunados. Este fato
reforca ja um dilema de quase todos os paises desenvolvidos, e certamente do
Brasil: a exclusao social.

Esta exclusdo, ironicamente provocada pela melhoria sistematica da
educacao de um povo, fica cada vez mais ampliada a medida que a parcela menos
capacitada da populagcdo - a maior parcela, esta tornando-se mais do que nunca
economicamente dependente da parcela mais afortunada do pais e essa por sua
vez esta tornando-se cada vez menos dependentes da primeira, uma vez que, de
modo crescente, esta comercializando suas especialidades no mercado global,
sendo capaz de manter e mesmo elevar o seu padrao de vida e o de seus filhos,
ainda que o dos demais individuos esteja em declinio. Seu bem estar ndo depende
mais exclusivamente do aumento da produtividade, do poder de compra ou das
limitagbes salariais que afligem os outros componentes da parcela maior da
populacdo. O que se vislumbra, portanto, € que sera praticamente impossivel reunir
recursos, assim como vontade politica, necessarios para o combate urgente a
exclusdo, sem o apoio decidido da parcela mais qualificada da populagéo.

Continua em marcha o processo de concentragdo, em maos de alguns
paises, dos avancgos e da inovacgao de alto nivel. Na era digital, aprofundam-se o
hiato da informagao, assim como o fosso entre o saber e o saber fazer, de um lado,
e do nao saber nem saber fazer, de outro.

Sao evidentes os problemas, assim como a complexidade de suas solugodes.
Os problemas nao surgiram ontem mas, ao lado das realizagdes, sao fruto do longo
processo de ingresso do Pais no mundo da Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (CT&l).
Entre tais problemas estdo os de avangar no conhecimento e promover, a0 mesmo
tempo, muito mais investimentos empresariais na inovagado; aproximar a
universidade e os centros de pesquisa e as empresas de base tecnoldgica; conjugar
o desenvolvimento cientifico-tecnolégico com o desenvolvimento social; combinar
variaveis distintas, mas indispensaveis: esforgo nacional, desconcentragéo regional,
integracao nacional e cooperagao internacional.

Com a intensificacdo dos esforgos mundiais por tecnologia, a competicao em
CT&Il torna-se impiedosa. Os paises avangados se distanciam dos demais. E
alarmante o fato de que a maior parte dos duzentos Estados que subsistem na
ordem internacional dela esteja excluida. As nagdes que ficam para tras séo, em

ultima analise, engolidas.
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Por suas caracteristicas de concentragao, velocidade e inovagao radical, o
paradigma do conhecimento € emblematico das tendéncias globalmente
dominantes. Na verdade, porém, sera na geragao e no acesso ao conhecimento,
tanto basico quanto aplicado, que se assegurardo a soberania e a sobrevivéncia a
longo prazo, na ordem internacional.

A questdo é se os habitos da cidadania sdo suficientemente fortes para
suportar as forgas centrifugas da nova economia global. Os paises estédo
transformando-se em regides da economia global, conduzindo seus cidaddos, a
tornarem-se trabalhadores dentro de um mercado global. As organizagdes nacionais
estdo transformando-se em teias globais, cujas atividades padronizadas de larga
escala sdo executadas em qualquer lugar do mundo onde o trabalho for mais barato,
e cujas atividades mais lucrativas s&o realizadas em qualquer parte onde pessoas
aptas e talentosas podem melhor conceituar problemas e solucdes. E menos
provavel, em tais circunstancias, que os sacrificios e restricbes econbmicas
exercidos dentro das fronteiras de um pais venham a formar um circulo completo, do
que seria possivel em uma economia mais fechada.

Ao tornarem-se obsoletas as antigas nogbes de competitividade da
corporacgao nacional, da industria nacional e da economia nacional, e reformularem-
se as mesmas em termos de competitividade da for¢a de trabalho de um pais, torna-
se evidente que sucessos e fracassos nédo serdo compartilhados igualmente por
todos os cidadaos de um pais. Aqueles cujas contribuigcdes para a economia global
sao do mais alto valor para os mercados mundiais, serdo bem sucedidos, enquanto
outros (a maioria), cujas contribuicbes s&o consideradas de pouco valor,
fracassardo. Neste sentido competitividade de um pais significara aquilo que o resto
do mundo esta preparado para pagar pelos servigos executados pelo seu povo.

Ao lado das iniciativas autdoctones, a comunidade internacional deve
estabelecer agdes de cooperacao tecno-cientifica amplas, inovadoras e dotadas de
um sistema de fomento melhor do que as atuais. A co-responsabilidade mundial na
ampliagdo do acesso ao conhecimento e na luta contra a pobreza € o caminho para
que os paises emergentes e em desenvolvimento alcancem uma nova presencga

mundial, com justiga, progresso e bem estar para suas populagoes.
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3.9.2 Universidade e Riqueza

Sendo imperativo que o ambiente institucional da Universidade seja formado
pela inovagao tecnoldgica, pela pesquisa aplicada e pela busca do desconhecido, é
fundamental a proximidade com o setor empresarial, para a necessaria parceria
entre geracgao e produgao de tecnologia.

As novas tecnologias absorvidas, uma vez instaladas no espago escolar,
precisam ser potencializadas através de projetos pedagodgicos que incluam o
computador, o video e a televisdo, ndo como meros recursos tecnologicos de
ensino, tratados em disciplinas isoladas, mas como contribuicdo para a formacgao
personalizada, continuada do educando, num mundo que cada vez mais exige uma
gama de competéncias ao longo da vida e ndo um mero diploma para a vida toda. E
isso € um grande desafio.

O papel fundamental das instituicbes direciona-se para a permanente
preocupagdo com a atualizagdo tecnoldgica, ndo apenas em capital fixo, mas
fundamentalmente em mecanismos de prospegcdo de mercados; ndao na visao
arcaica de emprego ou utilizacdo de habilidades técnicas, mas fundamentalmente na
busca de nichos de mercado para atuacao profissional e o exercicio da cidadania,
visando a apropriacdo de novos conhecimentos para a atualizacdo da postura
docente e para a reformulagdo permanente de curriculos.

As universidades visionarias, os laboratérios federais e empresas privadas
estdo progressivamente reconhecendo as limitagées do licenciamento exclusivo das
inovagdes tecnoldgicas apenas a grandes empresas ja estabelecidas no mercado.
Pelo contrario, muitos dos detentores académicos de novas tecnologias estao
procurando licenciar os seus recursos a novas empresas, que prometem maximizar
o retorno dos seus investimentos. Um pequeno grupo destas instituigbes esta,
claramente, desbravando novo terreno, indo além do simples licenciamento a start-
ups. Estas universidades estdo indo mais longe - identificando plataformas
tecnoldgicas e participando diretamente na formagao de jovens empresas.

Esta estratégia gera controvérsia em alguns setores. Isto porque a cultura
tradicional dos laboratérios federais e das universidades é de que estas instituicbes
se empenham na investigacdo fundamental, deixando a industria privada a criagéo

de novos produtos e processos comercializaveis.
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Enquanto exemplo de escola de engenharia de alto nivel e prestigio
internacional, o Massachusetts Institute of Technology (MIT) rompeu com a tradicao
e ja desde ha muito tempo procura aplicar as suas descobertas no mundo real. O
retorno econdbmico de todas as start-ups e spin-offs criados a partir do
Massachusetts Institute of Technology daria para constituir este espago académico e
a sua envolvente como a 242 maior poténcia econdmica do mundo.

Estratégia semelhante observa-se no Rensselaer Polytechnic Institute,
localizado em Troy, regidao de Nova lorque, longe de Austin, do Texas e do Silicon
Valley bem como de outros bergos do empreendedorismo, como um exemplo de
como uma universidade e respectiva comunidade beneficiaram-se com a interagao.
Comegando em 1980 com uma pequena incubadora, Rensselaer opera agora com
perto de 100 mil m? de espaco de incubacéo, uma infra-estrutura de pds-incubacéo
para licenciados com 25 mil m? e um parque de investigacado de 1.250 acres. Cerca
de 90% das 50 empresas do parque estdo envolvidas na universidade e muitas séo
originarias do programa de incubagéo. Estas empresas empregam mais de 2.300
pessoas e, no total, geram um faturamento anual de US$ 70 milhdes.

O centro de incubagéo apoiou 140 empresas clientes e ainda outras que nao
residem na estrutura de incubagdo da universidade. Dois tercos de todos os
fundadores de empresas sao professores da universidade e metade sao estudantes.
Os clientes das incubadoras e licenciados da tecnologia - incluindo varias empresas
publicas - criaram mais de 150 novos postos de trabalho. Estas mesmas empresas
também tém retornos de mais de US$ 150 milhdes.

Muitas das invencdes de Rensselaer foram comercializadas e centenas de
licenciados daquele instituto permanecem empregados na comunidade. Centenas
de estudantes sao educados no laboratério vivo da incubadora. A universidade tem
desenvolvido um dos centros de educagdo para o empreendedorismo mais
respeitados dos EUA e, cada vez mais, atrai estudantes cujo alvo é criar e fazer
crescer as suas proprias empresas de tecnologia.

Certamente, a instituicdo oferece um modelo que determina aquilo que pode
ser cumprido tendo em vista um continuo investimento na comercializagao de
tecnologia através da formagéo de novas empresas.

Todavia, muitas outras universidades nao tém encorajado suas faculdades a
ultrapassar as barreiras entre a criagdo e a aplicacdo da tecnologia. Contudo, uma

grande percentagem do apoio a pesquisa e desenvolvimento (P&D) na universidade
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€ proveniente da industria. Por exemplo, a Universidade de Penn State relatou que o
tecido empresarial foi responsavel pelo pagamento de 15% do total do orgamento
em P&D de 1995.

Assim como a Penn State, muitas instituicbes académicas dos EUA estéo
agora investindo nas parcerias entre empresas e universidades e cada vez firmam-
se como lideres nas praticas de formacado de start-ups. Estas instituicbes - para
apenas nomear algumas - incluem a Universidade de Purdue, Universidade do
Texas, Rensselaer Polytechnic Institute, Georgia Institute of Technology, University
of Washington e University of Southern California.

Em todos estes casos, as universidades vao muito além do licenciamento de
tecnologia, indo até a formagao da empresa, tendo como resultado a participagéo
nos rendimentos provenientes da sua condicdo como proprietarias em empresas
spin-off, bem como em quotas de licenciamento.

Outros beneficios que estas instituicdes, estudantes e faculdades adquirem
sao:

- oportunidades para os estudantes e as faculdades se exporem a novos campos
de investigagao e desafios tecnoldgicos;

- oportunidades para proporcionar estagios empresariais aos alunos, nas areas de
negocios, direito, engenharia e outras;

- apoio as empresas spin-off para futuros programas de investigagdo e
académicos;

- oportunidades de carreira para os licenciados;

- incentivos poderosos para recrutamento de estudantes - nos EUA, um numero
cada vez maior de estudantes quer imitar o exemplo de Michael Dell (Dell
Computers), Jeff Bezos (Amazon.com) ou Jerry Yang (Yahoo!);

- oportunidades para continuar parcerias de pesquisa entre a universidade e a
industria.

Ken Morse, diretor do Sloan Entrepeneurship Center, vinculado a Sloan
Management School (MIT), salienta que o melhor veiculo para trazer a tecnologia do
laboratério para o mercado é a empresa. A criagdo de empresas e empregos
também contribui para o desenvolvimento econémico da comunidade e melhora o
ambiente politico regional para as universidades. Todos estes beneficios contribuem

diretamente para a instituicdo universitaria concretizar a sua missao tradicional de
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exceléncia, investigacao e servico a comunidade. De fato, a missao permanece, mas
0s meios de a cumprir evoluiram e expandiram-se.

Em Margo de 1999, o Committee on Science, Engineering and Public Policy
da National Academies of Science and Engineering e o Institute of Medicine
langaram um relatério cuja descoberta mais curiosa € a de que o crescimento nos
negocios baseados em ciéncia e tecnologia € uma das chaves da atual forga
econdmica dos EUA. O estudo identificou de que maneira os Estados Unidos estao
capitalizando os seus investimentos em ciéncia e tecnologia e as razdes do seu
sucesso e formulou uma série de recomendacbes para fortalecer o processo de
comercializagao.

Como evidéncia da capitalizacdo para a economia dos EUA, o relatério cita o
exemplo do Defence Research Projects Agency (a célebre DARPA), que, no seu
primeiro contrato, em 1969, langou as premissas, por apenas um milhdo de ddlares,
daquilo que se iria tornar, mais tarde, a Internet. Atualmente, o valor de mercado
combinado relativo a apenas cinco empresas americanas ligadas a massificagdo da
Internet - America On-line, Amazon.com, Cisco Systems, Netscape e Yahoo! -, das
quais nenhuma existia antes de 1980, aproxima-se dos US$ 150 bilhdes.

A inovacgao, filha da criatividade, descobriu que hoje tem como pai o sistema
de implementacdo de processos. E daqui para a frente sera sempre assim,
consequéncia das crescentes variaveis do contexto. Ciéncia e Tecnologia pdem no
ambiente cada vez mais complexidade, e sua administracdo tornou-se sabedoria
vital.

Enquanto as nagbes desenvolvidas caracterizam-se pela geragdo enddgena
de tecnologias, os paises periféricos, em geral, dependem da inovacéo tecnoldgica
produzida no centro capitalista.

De acordo com Figueiredo (1989), as consequéncias mais evidentes desses
fendbmenos sao a dependéncia da tecnologia gerada no centro capitalista e o relativo
nao aproveitamento produtivo das possibilidades da ciéncia e da tecnologia
praticadas nas sociedades periféricas. Esses dois fatores favorecem um circuito
internacional onde a invencdo e a inovagao tendem a ser monopolizadas pelas
sociedades desenvolvidas, enquanto que os paises do sul limitam-se a cépias e a
adaptacgdes tecnoldgicas.

As nagdes chamadas de desenvolvidas, ou que completaram seu ciclo de

industrializagdo e atualmente operam sob a base do conhecimento, vendem ao
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mundo informagdo e inovacado, administracdo, cultura, tecnologia, educacao,
treinamento, assisténcia médica e financeira e outros servigos.

A tarefa politica basica de cada pais sera lutar contra as forgas centrifugas da
economia global que rompem com os vinculos que mantém os cidadaos juntos —
conferindo riqueza ainda maior aos mais aptos e de maior conhecimento, ao mesmo
tempo que condena os menos aptos a um padrdo de vida em declinio. Neste
contexto, a fung&do social das universidades precisa ser resgatada, reafirmada e
praticada.

Para que se alcance éxito nesta tarefa, requerem-se agdes inovadoras e
sustentadas. Por se estar envolvidos na revolucéo tecnolégica mundial, o empenho
de todos s6 pode ser o de situar o Pais no cumprimento de suas vocagdes nacionais
e locais. Para se aproximar das fronteiras mundiais do conhecimento, ainda se deve
reforcar rapidamente a formacado e qualificagdo de recursos humanos, a infra-
estrutura laboratorial e integracdo nacional dos esforcos em Ciéncia, Tecnologia e

Inovacéo.

3.9.3 A Teia Global Interdependente

Observa-se na atualidade um raro momento historico no qual as
transformacgdes nas economias e nas tecnologias estao diluindo as linhas divisorias
entre as nagdes. A moderna nacgao-estado, jd& com seus duzentos anos de
existéncia, ndo € mais o que costumava ser, desaparecendo o nacionalismo
fundamentado nas necessidades praticas da interdependéncia econémica interna e
da seguranga externa contra os estrangeiros. Surge, portanto, uma oportunidade
para cada nagao, de redefinir-se quem &, por que seus cidadaos unem suas forgas e
0 que devem uns aos outros e aos demais habitantes dos planetas. A escolha tem
de ser individual. De cada nacéo.

As mudangas, que ocorrem tao rapidamente, tém afetado profundamente o
homem, o meio ambiente e as instituigdes sociais de maneira sem precedentes na
histéria da humanidade. Particularmente, as organizagbes produtivas tém sofrido
impactos provocados pelo frequente emprego de novas tecnologias que, via de
regra, alteram habitos, valores e tradi¢gdes que pareciam imutaveis.

Entretanto, ao contrario do conhecimento, as aptiddes mudam de forma lenta

e infrequiente.
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Ao analisar-se o potencial de um pais para participar ou competir na
economia globalizada, onde a grande questdao é como o seu povo esta agregando
valor a economia mundial para manter ou melhorar seu padrdo de vida, observa-se
que os politicos (e suas politicas), ainda habituados a uma economia mais antiga,
quando a nacionalidade das instituicdes tinha importancia, tém se preocupado mais
com quem possui 0 qué, do que com qual forga de trabalho de qual pais aprende a
fazer o qué.

Cada pais esta esforgando-se para melhorar o bem estar e seguranga de
seus cidadaos. Cada um esta tentando aumentar o valor potencial daquilo com que
seus cidadaos podem contribuir para as teias corporativas globais. Tais esforgos
contribuem para a riqueza total do mundo. O que estd sendo questionado, em
sintese, € o que significa deter tecnologia prépria, quando o que permanece sao as
aptiddes e os conhecimentos necessarios para continuar inventando. Esses séo
realmente os patrimdnios tecnoldgicos basicos de um pais.

Mesmo com a demanda social para a criacdo de maiores barreiras
protecionistas, sdo cada vez menores as barreiras ao fluxo de produtos tangiveis
num mundo cada vez menor e acessivel. Maior ainda sao as facilidades para a troca
e movimento de dinheiro e de conhecimento. Grupos inteiros de pessoas em todos
os paises estdo ingressando em teias globais. E possivel prever que em alguns anos
sera praticamente impossivel distinguir uma economia nacional de outra. A
competitividade de uma corporagdo nacional nesse mercado global comega a
depender nao das suas fortunas, mas das fungdes que desempenham, isto &, do
valor que agregam, no ambito da economia mundial.

Ainda é preciso ressaltar o beneficio criativo propiciado pela proximidade, pois
quando o negdcio € conceber e transmitir idéias abstratas, o “trabalho” acontece em
qualquer lugar e em qualquer momento em que ocorra um fluxo de idéias. O bate
papo do ambiente de trabalho (aprendido nas conversas construtivas das salas de
aula das boas escolas fundamentais) funciona como uma fonte de informagdes
altamente eficiente e especializada. Nestes momentos ocorrem alertas a todos que
estdo em determinada area sobre quem é bom para fazer o qué e em que aptiddes
podem ser empregadas para produzir os melhores resultados. Aqueles que se
iniciam na analise simbdlica encontram desta forma as oportunidades. A usina de

rumores revela quem identificou ou resolveu que problemas para qual promotor
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estratégico de solugdes, além de outras oportunidades, como qual elemento de
destaque esta em ascensao e qual esta em declinio.

Neste ambiente criam-se e fortalecem-se as estruturas pessoais, similares as
teias globais produtivas, representadas pelas redes de relacionamentos. O
fendbmeno de tornar-se conhecedor do que esta acontecendo e, simultaneamente,
tornar-se conhecido, é conhecido entre os analistas simbdlicos por “inserir-se na
rede”. No interior da zona analitico-simbdlica, o profissional move-se de projeto em
projeto, acumulando experiéncia e aptidao. A zona funciona como uma espécie de
enorme organizagao informal, formatada a sua prépria maneira, cujas aptidées de
seus membros combinam-se de determinado modo para certos projetos especificos
e, posteriormente, recombinam-se de modos diferentes para novos projetos.

A informagdo e o conhecimento viajam rapidamente dentro desta fluida
organizagdo  geografica, propiciando um sistema altamente eficiente,
independentemente de informal para os padrées e modelos mentais ainda vigentes,
onde os talentos e capacidades movem-se continuamente para onde quer que
possam agregar o maximo valor.

A existéncia destas zonas de concentracdo de profissionais analistas
simbdlicos proporciona ainda uma vantagem de que a convivéncia em estreita
proximidade gera um mercado de trabalho para toda espécie de servigos pessoais
especializados para todo tipo de facilidades que se necessita ter rapidamente a mao.
Ndo menos importantes para o desenvolvimento acelerado das competéncias
pessoais e institucionais nestas zonas, sao os servigos encontrados, como centros
de convencgoes, institutos de pesquisa, universidades de padrao mundial, aeroportos
internacionais e servicos especializados de transporte para areas turisticas da
regido, que podem alterar profundamente os destinos de regides inicialmente
desprovidas de atrativos naturais. Em particular, a universidade de padrao mundial e
0 aeroporto internacional combinam os elementos fundamentais basicos da analise

simbdlica global — cérebros e acesso rapido a qualquer parte do mundo.
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4 METODOLOGIA

Utilizando a classificagao proposta por Trivinos (1995), o tipo de pesquisa
utilizada neste estudo € a qualitativa, visto que, por definicdo, este tipo de pesquisa
permite analisar os aspectos implicitos ao desenvolvimento das praticas
organizacionais.

A pesquisa qualitativa de uma determinada situagdo, de acordo com
Richardson (1985), “justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para
entender a natureza de um fendmeno social’. Em estudos em que a metodologia
qualitativa € empregada, € possivel “descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanga
de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento

das particularidades do comportamento dos individuos”.

4.1 Natureza do Estudo

No conceito de Selltiz et al. (1965), “a natureza basica de um estudo de
pesquisa classifica-se em trés, quais sejam: exploratérios, descritivos e causais”.

Quando nao ha preocupagdes com generalizagbes, mas com a ampliagéo da
compreensao do fendmeno, e o fundamental é descobrir idéias e intuigdes, séo
indicados os estudos exploratérios. Ja os estudos descritivos tém por finalidade
caracterizar uma situagdo, grupo ou individuo, descrevendo e identificando a
frequéncia com que certo fendmeno ocorre ou como esta relacionado com algum
outro. Por sua vez, os estudos causais buscam verificar uma hipétese de relagéo
causal entre variaveis, ou seja, emitir quantitativamente relagcdes de dependéncia
entre variaveis.

De acordo com Marconi e Lakatos (1996), "os estudos exploratorios
colaboram para desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador
com um ambiente, fato ou fendmeno, para a realizagdo de uma pesquisa futura para

modificar e clarificar conceitos”.
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Cervo e Bervian (1983) afirmam que “a pesquisa exploratdria realiza
descricdes precisas da situagdo e quer descobrir as relagdes existentes entre os
elementos componentes da mesma”.

Este estudo pode ser entendido como de natureza exploratéria, uma vez que
busca a compreensao da natureza geral do problema e situagao atual, mostrando-se
adequado para a finalidade da proposta que € o delineamento de um conjunto
referencial para a estrutura organizacional e um modelo de gestdo para uma
instituicdo universitaria, publica, e especializada no campo do saber da tecnologia,
ou seja, para uma universidade tecnoldgica, sob a 6tica de uma organizagao do

conhecimento.

4.2 Modelo — Estrutura de Referéncia

Para Beuren (2000), “desenvolver o conhecimento, muitas vezes, implica
trabalhar com abstragdes da natureza”. Desta forma, “um modelo representa ou
descreve os elementos relevantes de um processo ou de uma situagcédo e as
interacdes existentes entre eles”.

Desta forma, um modelo abstraido de uma realidade, facilita o entendimento e
manipula as relagdes ocorridas entre variaveis que integram um universo, sistema
OU processo.

Ainda segundo Beuren (2000), a vantagem de se utilizar modelo esta no fato
de que “um modelo caracteriza-se como uma importante ferramenta para conceber
algo e representar, simular ou idealizar essa realidade por meio de objetos, fluxos,
idéias ou palavras, pois ele sumariza os efeitos e relacionamentos mais relevantes

de determinada situacéo ou problema especifico”.

4.3 Método da Pesquisa

O método adotado foi o estudo de caso, o qual é indicado para estudos em
que se trabalha com um caso especifico, e se considera referéncia ou ideal para

explicar certa situagéo.
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Para Gil (1995), a maior utilidade do estudo de caso é verificada nas
pesquisas exploratérias. Por sua flexibilidade, € recomendavel nas fases iniciais de
uma investigagdo sobre temas complexos ou nas situagcbes em que o objeto do
estudo ja é suficientemente conhecido, a ponto de ser enquadrado em determinado
tipo ideal. O estudo de caso € um método em que o fendbmeno é estudado e
analisado em seu contexto real.

Ainda segundo Gil (1995), o método de estudo de caso apresenta as
seguintes potencialidades:

- a proximidade que permite ao pesquisador com os fenbmenos
estudados;

- a possibilidade de aprofundamento das questdes levantadas, do préprio
problema e de obtencdo de novas e uteis hipéteses;

- ainvestigacado do fendbmeno dentro de seu contexto real;

- a grande capacidade de levantar informacgdes e proposi¢des para serem
estudadas a luz de métodos mais rigorosos de experimentagéo.

Gil (1995) também apresenta algumas limitagdes ao método do estudo de
caso, entre as quais:

- Os estudos de caso ndo permitem generalizagbes das conclusdes
obtidas no estudo para toda a populacdo, tendo em vista focalizar a sua
atencdo em poucas unidades do universo;

- a visdo que fornece quanto ao processo/situagdo se limita aos casos
estudados;

- 0 estudo depende da cooperacdo e da boa vontade das pessoas que
sdo fontes de informacgéo.

Neste trabalho, o objeto central definido para o estudo € o Centro Federal de
Educacao Tecnoldgica do Parana (CEFETPR), por constituir-se em uma instituigao
com diferenciais proprios peculiares e possuidor de uma historia que o identifica na
comunidade onde estd inserida (em diferentes graus de abrangéncia).

Contribuiu também para a sua definicdo de objeto central de estudo o fato de
ser uma instituicdo reconhecida como referéncia em Educagao Tecnoldgica, estar
inserida em uma rede federal de instituicbes tecnoldgicas e manter diversos
programas de cooperagdo e desenvolver pesquisa cooperativa com instituicbes

congéneres internacionais.
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5 OS VINCULOS E A MODELAGEM INTEGRADA

Este capitulo faz a sintese das consideragbes feitas ao longo do
detalhamento dos eventos interdependentes descritos no Capitulo 3, formando, nao
os alicerces nem os fundamentos da proposta do trabalho, mas sim, e de forma tao
aproximada quanto a realidade possa ser percebida, a vinculacdo formada pelo
conjunto, que molda as condi¢gdes de contorno da estrutura de referéncia - ou
conjunto referencial - para a conceituagdo da organizagdo e o delineamento da
estrutura e o modelo de gestdo de uma instituigdo universitaria, publica, e
especializada no campo do saber da tecnologia, ou seja, uma universidade
tecnologica, sob a 6tica de uma organizagao do conhecimento.

O conceito de aprendizado organizacional (institucional) costuma dizer
respeito apenas as atividades de capacitagao formal, orientadas no sentido de
aumentar as habilidades, a experiéncia e o conhecimento, para tornar as atividades
mais eficientes. No entanto, em sentido amplo, o aprendizado consiste em adquirir
capacidades relevantes para melhorar o desempenho de uma organizagéo e pode
ser entendido como uma resposta de adaptacao criativa as condigdes, incertas e em
constante mudanga, do ambiente em que a instituicdo esta inserida, com base em
processos graduais e deliberados de indagagéao coletiva.

As organizagbes que buscam a inovagado, como sao exemplos as instituigdes
universitarias, devem estabelecer um sistema de gestdo de conhecimento que tenha
sua mola-mestra no aprendizado que surge ndo somente de modo formalizado, mas
principalmente pelo processo de resolugdo e previsdo de problemas que se
estabelece como rotina dentro de uma organizagao.

Uma instituicdo universitaria voltada com sucesso para o aprendizado e a
inovacao, de forma sistematica busca, cria, difunde e utiliza um novo conhecimento
e experiéncias acumuladas para atendimento de demandas e necessidades da
sociedade, a0 mesmo tempo em que se adapta a ambientes mutaveis.

O papel da organizagao sistematica desse processo € permitir que se possa
captar o resultado do aprendizado, ou seja, adquirir novo conhecimento e aplica-lo
de modo a gerar novas solugdes, que conduzirdo a inovagao. As organizagdes
inovadoras podem alimentar uma “alavancagem de recursos” ao criar e sustentar
relagcdes sinérgicas entre aprendizado, criatividade, acumulagdo de conhecimentos e

inovacao. Para tanto, € necessario o estabelecimento tanto de uma mentalidade de
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gestdao (modelo mental), quanto de uma arquitetura de organizagao e estrutura para
que, de fato, haja a indugao desse processo.

Ao longo dos capitulos anteriores, buscou-se demonstrar a necessidade de
diversificacdo do sistema universitario no Brasil, como também a necessidade de
delinear claramente a identidade e a fungao especifica do novo tipo de universidade
especializada. Conceicao e Heitor (1998) afirmam que as solicitagcbes da sociedade
estdo dependentes de rapidas e imprevisiveis modificagbes na estrutura do mercado
de trabalho e, neste contexto, ndo se pode esperar que um tipo unico de instituicao
antecipe e responda em prazo adequado as solicitacbes do mercado de trabalho e a
diversidade de escolhas individuais. Afirmam ainda, que uma solugdo para este
problema é desenvolver um sistema de ensino superior que seja, ele mesmo,
diversificado, incluindo instituicbes variadas com diferentes vocacodes, de forma a
permitir a obtengdo de uma estratificagao funcional do sistema.

Romano (2000) também colabora com a idéia ao detalhar a proposta de novo
modelo de formagao superior na area tecnoldgica, enfatizando que “o compromisso
com a educacao superior implica redefinir e repensar as instituicdes desse nivel de
ensino, estimulando que vivam sob o signo da mudancga, para assegurar a
especificidade de espagos democraticos de expressao de idéias, e realgcando o viés
meritocratico, de valorizagdo da producéo e do perfil académico do corpo docente,
além da competéncia técnica dos responsaveis pelas atividades-meio”.

Em pronunciamento sobre os principios e diretrizes da reforma universitaria,
no més de junho de 2004, o Ministro de Estado da Educacgao do Brasil, Tarso Genro,
ao abordar a questdo da estrutura e gestdo das universidades, afirmou que deve
existir a “possibilidade de organizagédo de universidade por ramo do conhecimento,
especializacdo e destinagdo do ensino” e, também, que se deve ‘“reconhecer a
pluralidade e a diversidade regional das Instituicdbes do Sistema Federal’.

A existéncia de um sistema de ensino superior diversificado pode ainda
contribuir para se atingir o objetivo da educagéo ao longo da vida, pois sendo um
processo intrinseco a prépria "economia do conhecimento" e facilitado pela
divulgacao de novas tecnologias de informacdo e comunicagdo, a educagao, ao
longo da vida, deve ser considerada como uma oportunidade de implementar
estratégias que promovam a flexibilidade sustentada da sociedade, reforgando a

necessidade de valorizar a diversificagao do sistema.
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Numa nova dimensé&o virtualizada, desterritorializada e atemporal surgem
novas perspectivas educacionais que transcendem o processo de escolarizagao
tradicional de replicacdo de conhecimentos lineares e estaticos e instituem
conhecimentos complexos, mutaveis, dindmicos e flexiveis.

Ao estabelecer-se que a universidade deve contribuir de forma proé-ativa na
promocgao da flexibilidade dos individuos, enquanto membros de uma sociedade em
constante transformacgao, cabe ressaltar que as respostas inovadoras do ensino
superior, em particular das universidades, devem ser temperadas pela necessidade
de preservar-se a integridade institucional da universidade.

O Capitulo 3 deste trabalho mostrou que, pelo fato de todos os eventos
intervenientes no processo estarem, em algum sentido, fazendo parte um do outro,
visto que se buscou trabalhar enfaticamente a teoria sistémica, torna-se muito dificil
uma descricdo sequencial dos enunciados, pensamentos e propostas. Desta forma,
a maneira escolhida para a analise das inter-relagdes dos eventos foi a de permitir
uma visao global da nova organizagdo — instituicdo universitaria -, com a intengéo de
estabelecer a definicdo de trés pontos basilares para a proposta, e que devem fazer
parte do design institucional integrado, quais sejam:

- aidentidade institucional,
- aorganizagao e estrutura; e
- a (forma de) gestéo da institui¢ao.

Neste sentido, o capitulo aborda inicialmente o fundamento tedrico que
norteou o pensamento e a presente pesquisa, contextualizando, na dtica da teoria
sistémica e do conhecimento, a visdo para a problematica. O autor acredita que, ao
buscar um significado para a sua proposta de trabalhar novas posturas para uma
instituicdo universitaria (geradora, disseminadora e aplicadora de conhecimento),
diferenciada, isto é, possuidora de um significado diferencial para a sociedade
(conhecimento socialmente significativo), torna-se fundamental aprofundar a questao
da analise de uma sociedade do conhecimento, dai resultando as inter-relacbes

entre as demais partes constituintes do trabalho.
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5.1 Consideragdes sobre o Fundamento da Pesquisa

E primordial reconhecer que as afirmacdes deste trabalho sdo limitadas e
aproximadas. Isto esta ligado ao reconhecimento de que se esta lidando com uma
rede de relagbes da qual todos, inclusive o autor, fazem parte. As propriedades e
caracteristicas de qualquer parte ou evento surgem da maneira como elas estédo
relacionadas com as propriedades das outras partes e eventos, pois nunca se pode
esperar obter a explicagdo completa de uma propriedade de uma parte qualquer, a
menos que aceite explicacdes aproximadas. Isto significa que se esta considerando
algumas das interconexdes, porém nao todas. Apesar de representar progresso,

nunca se obtém o quadro completo.

5.1.1 Consideragdes sobre a Teoria Sistémica e o Pensamento Sistémico

Para o pensamento sistémico - o pensamento que se estrutura em torno de
relacbes, contextos, padrbes e processos -, o fato de que é possivel obter um
conhecimento aproximado a respeito de uma teia infinita de padrdes interconexos é
uma fonte de confianga e de forga.

O reconhecimento de que € necessaria uma profunda mudanga de percepgao
e de pensamento para garantir a sobrevivéncia humana ainda n&o atingiu a maioria
dos lideres das nossas organizagdes, nem dos administradores e professores das
grandes universidades. Ao n&o reconhecer como diferentes problemas estdo inter-
relacionados, impede-se uma visao sistémica, e do ponto de vista sistémico, as
unicas solugdes viaveis sdo as solugdes “sustentaveis”.

A questdo da sustentabilidade é fundamento deste trabalho, pois esta
vinculada a caracteristica de durabilidade que uma instituicdo universitaria deve ter.
A histéria da universidade demonstra esta caracteristica de longevidade. O
significado e a importancia que uma instituicdo universitaria precisa construir junto a
comunidade interna e naquela na qual esta inserida - externa -, ddo a ela o carater
de longevidade, também bastante desejado por outras organizagdes.

A busca da construgcdo e manutengao de carateristicas que propiciem uma
longevidade para as organizagdes sociais, fazem com que se intensifiquem as

semelhangas destas com o0s organismos vivos que tém na sobrevivéncia sua
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principal motivagdo, sua principal direcao de vida e, principalmente, a origem de
suas reacgoes instintivas.

Com o objetivo de crescer de forma sustentada em um ambiente cada vez
mais complexo, toda organizacdo necessita desenvolver uma capacidade de
aprendizagem que permita reduzir o espago entre os conhecimentos existentes na
organizagao e 0s que sdo necessarios para responder eficientemente as exigéncias
percebidas no ambiente do entorno.

Organizagbes s&o sistemas adaptativos complexos interagindo com seu
ambiente e esta interacdo € essencial para o seu desenvolvimento sustentavel. O
ambiente de uma organizagao pode ser definido como um conjunto de instituicbes e
fatores externos que podem provocar impacto nas atividades organizacionais. Os
limites e fronteiras entre a organizacdo e seu ambiente ndo é claramente definido e
algumas organizagdes podem, de acordo com suas estratégias, afetar seu ambiente
ou escolher um ambiente diferente para desenvolver suas atividades.

Na era atual em que o conhecimento representa um dos valores mais criticos
para o sucesso sustentado de uma organizagdo, a habilidade para adquirir
informacgéo, transforma-la em conhecimento, incorpora-lo como aprendizagem,
compartilha-lo rapidamente e aplica-lo onde, como e quando seja necessario,
constitui-se na capacidade organizacional mais importante para enfrentar-se as
turbuléncias do ambiente do entorno.

Para Mintzberg (1979), a caracterizacdo do ambiente especifico da
organizacao, inclui duas variaveis fundamentais:

- a estabilidade, que é aquela caracteristica relacionada ao grau de mudanga do
ambiente; e

- a complexidade, que é a caracteristica relacionada ao numero e diversidade dos
ambientais relevantes a organizacgao.

Estas caracteristicas, ao serem consideradas sob a otica das Teorias da
Complexidade e do Caos, podem contribuir muito para entender-se por que alguns
processos nao funcionam em um planejamento em um dado momento. Para
entendimento da influéncia da complexidade dos sistemas em alguns fenédmenos,
verifica-se a observagdo de Bauer (1999) de que, para a compreensdo de um
fendbmeno, primeiramente isolavam-se seus componentes, estudava-se cada um
deles e, somente depois, buscava-se entender o funcionamento do fenémeno pela

superposi¢ao das partes estudadas. Nao se consideravam as influéncias que cada
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uma das partes poderia exercer sobre as demais. Algumas vezes identificavam-se
comportamentos simples para as partes mas que, apos reunidos, conduziam a
comportamentos extremamente complicados do todo. Um fato importante apontado
pelo autor citado € o de que tem sido comum a associacdo da denominagao de
sistema complexo aos sistemas de resposta nao-linear (aqueles que néo
apresentam respostas proporcionais ao estimulo aplicado), ocasionando uma
impossibilidade de previsdo exata do comportamento futuro.

Pode-se identificar nas teorias da complexidade e do caos a impossibilidade
de planejar sem contar com a imprevisibilidade, com a incerteza, com previsdes que
podem nao se concretizar e com a complexidade dos sistemas, dos fenbmenos, das
organizagbes. Algumas coisas podem ser previstas enquanto outras s&o
imprevisiveis e a imprevisibilidade ndo pode ser dirimida de determinados
processos. Pode-se conceituar complexidade, conforme observa Bauer (1999),

como a "... impossibilidade de se chegar a qualquer conhecimento ‘completo™. A
complexidade nao traz, de acordo com tal entendimento, certezas aquilo que é
incerto mas, proporciona, a partir do reconhecimento da incerteza, a possibilidade de
dialogar com ela.

Senge (1993) define a quinta disciplina como a disciplina do pensar sistémico,
onde a palavra chave é a interdependéncia. O principio basico € ter sempre o todo
em vista. Ao se tratar de partes, é importante perceber como elas se relacionam e se
conectam para criar solugdes alinhadas com causas fundamentais.

Como “tecnologia humana” inovadora, a quinta disciplina reconhece que todo
conhecimento e informagao € um fendmeno a ser acessado por uma comunidade.

Ao considerarmos a premissa de que a organizagao, por si s6, ndo pode criar
conhecimento, mas sim que as pessoas que a compdéem € que estabelecem as
novas percepgdes, pensamentos e experiéncias que irdo estabelecer o "conhecer"
da organizacgéo, gerenciar as fontes que dardo lugar a este conhecimento é de vital
importancia para as organizagdes, e sem a organizagao da informacao que lhe serve
de base, nao se pode administra-lo e gerar valor.

E preciso desafiar, de forma criativa, as barreiras organizacionais. Para
eliminar a rigidez derivada de estruturas centralizadas e hierarquicas, a tendéncia €
“‘deixar” as instituicbes mais “horizontais” e encorajar a adogcdo de “padrdes de
producao” mais flexiveis e de uma cultura que facilite tanto o aprendizado como a

inovagao. Devido a complexidade e multiplicidade de suas atividades intensivas em
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conhecimento, as instituicbes universitarias, devem adotar um enfoque gerencial
(gestao), com énfase na coordenacao de centros de decisdo descentralizados, mas
inter-relacionados e interdependentes.

Uma estrutura sisttmica mostra o padrédo de inter-relagdes entre
componentes-chaves do sistema, entendido como um todo percebido, cujos
elementos mantém-se juntos porque afetam continuamente uns aos outros ao longo
do tempo e atuam para um propdsito comum. A estrutura sistémica pode incluir a
hierarquia e os fluxos de trabalho (processos), assim como opinides e percepgoes,
dentre outros fatores internos e externos ja citados no capitulo 2.

Num sistema vivo e saudavel ndo ha partes isoladas e nao-comprometidas
com o funcionamento organico do todo. A informag&o e o conhecimento circula como
um bem comum a todos.

Para Rodriguez (2002) organizagdes aprendizes possuem internalizado o
processo de gestdo do conhecimento, onde cada etapa do processo atua de forma
sinérgica, permitindo a permanente atuagdo da organizagdo como um verdadeiro
organismo vivo de criagdo e permanente inovagao, fundamental para um ambiente
de mudancas aceleradas.

De acordo com Senge (1993), a organizagado nao € constituida de fragmentos
estanques de exceléncia, sem nenhuma relagdo entre si, mas sim € uma entidade
que tem uma missao como forma de se desenvolver, aprender e despertar interesse
para que os seus integrantes possam alinhar-se em torno da misséo.

No momento em que os membros que compdem a organizagdo tomarem
consciéncia da necessidade da mudanga com objetivos claros do que pretendem, a
organizagdo comega a tragcar seu caminho em busca da aprendizagem e da
inovacao.

Para Senge (1993), "o raciocinio sistémico € uma disciplina para ver o
conjunto, uma estrutura para ver inter-relagcbes em lugar de cadeias lineares de
causa e efeito, para ver padrées de mudanga em lugar de 'instantaneos' estaticos".

Capra (1998) afirma que uma das caracteristicas-chave do pensamento
sisttmico é a mudanga das partes para o todo, pois os sistemas vivos sao
totalidades integradas cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as partes
menores. Afirma, também, que as propriedades essenciais dos sistemas vivos séo

propriedades do todo, que nenhuma das partes possui, pois elas surgem das
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‘relagdes de organizagao” das partes, entendida parte como sendo apenas um
padrao numa teia inseparavel de relagdes.

Maturana (2000) contribui com esta visdo ao afirmar que o atributo definitivo
de uma entidade sistémica é o conjunto de relagbes entre os componentes que
constituem sua forma em um dado momento e servem como nucleo de identidade

que é mantido, a despeito das mudangas dinamicas ao longo do tempo.

5.1.2 Consideragdes sobre o Conhecimento e a Sociedade do Conhecimento

E comum, desde os tempos iniciais da vida escolar, ouvir-se falar de
metaforas arquitetdnicas para falar a respeito do conhecimento. Fala-se a respeito
de "blocos de construgdo basicos da matéria", de "equacdes fundamentais", de
"principios fundamentais", entre outras expressdes. Fica na mente de cada um a
certeza pessoal de que o conhecimento deve ser construido sobre alicerces firmes.

Ao longo do tempo, com a ocorréncia de mudangas de paradigmas, abalam-
se os alicerces e fica a sensagao de que o “chao foi tirado debaixo dos pés”. A
mudanga causa, a principio, alteragcao de sentido de conhecimento certo.

O enraizamento é de formacdo. E cultural. A metafora de conhecimento
enquanto construcdo, para a metafora de conhecimento enquanto rede (uma teia na
qual tudo esta interligado), € uma mudanca de paradigma. Essa mudanga é uma das
coisas mais dificeis de serem aceitas, pois 0s pesquisadores, com sua formacao,
estdo muito condicionados pela velha metafora.

Além disso, a "Revolugéo Industrial" impds um modelo de trabalho baseado
na especializacao, na diferenciagao, na separagao entre a operagao e a decisdo que
mediante sua aplicagdo na hierarquia e no funcionamento das organizagdes
possibilitou seu crescimento ordenado, dando a certeza de sua verdade.

Fica ndo muito dificil de perceber, neste velho paradigma, a forte influéncia do
pensamento Newtoniano. Para a maioria das organizagdes, ainda nos dias de hoje,
o paradigma do pensamento teve origem nas idéias de Taylor (1970), que aplicou os
conceitos da fisica de Newton a gestdo das organizagdes. Nesse universo, com
tempo e recursos suficientes e uma investigagdo completa, as relagdes de causa e
efeito tornam-se conhecidas ou passiveis de o serem.

A ciéncia do velho paradigma acreditava que havia uma teoria cientifica

definitiva sobre o mundo, isto €, uma construgdo com alicerces solidos. Os alicerces
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eram as pecas fundamentais da matéria, as leis fundamentais, as forgas
fundamentais da natureza, as equagbes fundamentais. Newton e seus
contemporaneos acreditavam que a natureza era um livro no qual podiamos ler a
vontade de Deus, a maneira como Deus criou o0 mundo.

Ha4, ainda, o reforgo dos “valores” religiosos. Na teologia acontece exatamente
o mesmo. As mesmas metaforas arquiteténicas sao usadas durante todo o tempo no
velho paradigma, com expressdes do tipo: nas “nossas crengas basicas”, na “nossa
estrutura basica de crencga”, e assim por diante. A concepgao de conhecimento em
geral era estatica. Na teologia do velho paradigma, a "verdade revelada" era uma
entidade estatica, enviada para baixo, vinda do céu. Os enunciados teoldgicos eram
"objetivos”, e transmitiam um significado que n&o dependia das pessoas que
acreditavam, nem da sua cultura.

O modelo mental decorrente € a mente de Deus na natureza, no sentido de
que Deus nos revela o conjunto das verdades. A transposi¢cao ocorre observando a
natureza e, a seguir, deduzindo, a partir dessa observagdo, como Deus criou a
natureza e todas essas coisas fundamentais.

Ao observarmos trabalhos mais recentes, € necessario aceitar que mesmo a
idéia de “velho paradigma” pode parecer errbnea, pois o quadro ndo mudou. Na
ciéncia contemporénea, encontramos a frase de Einstein (1982) "Deus n&o joga
dados", o que remete a idéia de que a humanidade, de um modo geral, ainda
concebe um Deus separado da criagao, que fica sentado la fora, em algum lugar do
"vazio", jogando dados. Hawking (1989) tem Deus presente em cada capitulo, e diz
explicitamente: "Quero entender a mente de Deus".

No velho paradigma, onde se tinha a constru¢do do conhecimento, Deus é
realmente o arquiteto da construgdo. Os elementos fundamentais, os blocos de
construcdo fundamentais, sdao fundamentais porque Deus, como arquiteto, os
introduziu nela.

Entretanto, para gerir o conhecimento, é necessario ir além destas limitagdes
e entrar no terreno da incerteza. Os sistemas humanos sao complexos, pois incluem
muitos agentes que interagem entre si. Um agente € qualquer pessoa que tenha
determinada identidade, e todos existimos em muitas identidades, tais como: pais,
irmaos e filhos, em diferentes contextos. Este conceito também é aplicavel a grupos

de trabalho, formais ou informais, bem como a diversos agrupamentos sociais.
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Se concebermos a organizagdo como uma entidade viva, podemos afirmar
gue nasce, se reproduz, se transforma, se regenera, cresce € morre. A consideragao
da organizagdo como um ente inerte (na concepgao herdada da tradi¢cdo cultural e
educacional que predomina no gerenciamento classico) ndo permite gerenciar os
problemas complexos que fluem dos sistemas vivos. Por esse motivo, a concepcéao
organizacional como um ser "soOcio-biologico" permite explicar com maior
naturalidade a natureza de seus sistemas organizacionais e a gestdo de seus
processos.

Pascale (2002) conclui que ha algumas propriedades comuns a todas as
coisas vivas que possuem grande relevancia para as organizagdes, tais como: todas
as coisas vivas apresentam a capacidade de auto-organizacdo e emergéncia e
quando se trabalha com coisas vivas, depara-se com a lei das consequéncias
imprevistas.

Em um sistema tdo complexo, os componentes e suas interagbes estdo em
constante mudanga e nunca é possivel estabelecé-los completamente. O sistema
nao pode ser reduzido. Causa e feito ndo podem ser separados porque estéo
fortemente interligados, ou seja, ndo se pode fragmentar o sistema sem que sua
natureza seja alterada.

No novo paradigma, ha coisas fundamentais em cada modelo. Por definigcao,
essas coisas fundamentais desafiam uma explicagado posterior. No modelo seguinte,
mais abrangente, algumas dessas coisas serdo explicadas, significando que
algumas delas serao relacionadas com outras, e seréo colocadas num contexto mais
amplo. Nesse pensamento em rede, dinamico e em constante expansédo, onde todos
os conceitos e todas as teorias estéo interligados, pode-se muito bem ter uma teoria
na qual alguns elementos "fundamentais" sado explicados por outra teoria.

No paradigma de rede ha uma grande parcela de entrelagamento em termos
de interdisciplinaridade e de cruzamento cultural. No novo paradigma de uma
metafora em rede, ndo ha um acima e um abaixo; n&o ha hierarquias; ndo ha algo
que seja mais fundamental do que qualquer outra coisa, o que também desafia os
modelos mentais vigentes.

Botomé (1996) afirma que a produgédo do conhecimento exige a capacidade
de integrar dados de diferentes naturezas e tipos, obtidos com diferentes
metodologias, superando as parcialidades e limitagbes impostas por estudos

individuais ou por metodologias especificas. A propria relacdo entre diferentes
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teorias ou “escolas”, também exige um dominio mais amplo do conhecimento, dos
processos de sua produgao e do instrumental utilizado para gera-lo e, nem sempre,
isso é feito por uma pessoa.

A informatica e as telecomunicagdes deram origem a sociedade digital que se
caracteriza por possibilitar o compartilhamento da informacédo e o conhecimento de
modo instantdneo e em qualquer lugar onde se encontrem, eliminando a
necessidade de cadeias de comando para a transmissao da informagao e o controle
e coordenagao da organizagao.

Em consequéncia, se impde um processo de simplificagdo, de reconstrugao
do essencial, de sintese num processo que se beneficie das tecnologias da
informacgéo e das telecomunicagdes para conseguir um aumento na capacidade de
adaptacao ao entorno.

Com a intencao declarada de facilitar a percepg¢ao da proposta de “construir’
os “alicerces solidos” para a estrutura referencial de uma nova instituicao
universitaria, que nao seja simplesmente uma “roupagem” nova de conteudos
velhos, ou uma simples adaptacao de “estruturas” existentes, busca-se com estes
dois “fundamentos” — teoria sistémica e conhecimento em rede -, os “principios
norteadores” para a proposta-tese de base do trabalho e sobre a qual ocorrem os
eventos constituintes dos trés pontos basilares da estrutura de referéncia, isto é, a

identidade institucional, a organizacéo e estrutura e a forma de gestao da instituigéo.

5.2 ldentidade Organizacional

O desafio deste trabalho, de propor uma estrutura referencial para uma nova
universidade, a universidade tecnoldgica, assemelha-se, nas devidas propor¢des e
contextos, ao desafio da “construgcao” da nossa Terra. A Terra Nova. Fruto da
historia das descobertas, elaborou sua identidade e desenhou sua marca com a
capacidade nata de cada uma das ragas de construtores. A miscegenacdo de
culturas, racas e valores que resultou no povo da nossa terra tem sua identidade
unica.

Existem varios aspectos que condicionam as diferencas culturais entre as
organizagdes, sendo que um dos fatores mais importantes a diferenciar a cultura de

uma organizagao da cultura de outra, € a cultura nacional. Os pressupostos basicos,
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os costumes, as crengas e os valores, bem como os artefatos que caracterizam a
cultura de uma organizagao, trazem sempre, de alguma forma, a marca de seus
correspondentes na cultura nacional. Nao ha como, portanto, estudar a cultura das
organizagdes que operam em uma sociedade, sem estudar a cultura — ou as culturas
— dessa sociedade.

Segundo Schein (1985), culturas nacionais, subculturas, assim como culturas
organizacionais, s&o formadas por pressupostos basicos, artefatos visiveis e outros
conjuntos simbdlicos. Sdo esses pressupostos basicos que criam os valores de
nosso cotidiano. No entanto, enquanto os pressupostos basicos sdo pré-conscientes
e tidos como certos, os valores sdo conscientes.

Nas organizagdes, esses valores contribuem para criar pardmetros de como
pensar, sentir e agir; por isso, desempenham papel fundamental para o sucesso das
organizagdes. Nesse sentido, as organizagdes sao parte de uma sociedade e,
portanto, parte de sua cultura, podendo serem consideradas como sendo
subculturas de uma sociedade.

Ribeiro (1998) define a singularidade do povo brasileiro, particularmente em
relacdo aos portugueses, como decorrente das qualidades diferenciadoras oriundas
de suas matrizes indigenas e africanas. A propor¢ao particular em que elas se
congregaram no Brasil, as condigdes ambientais que enfrentaram aqui e a natureza
dos objetivos de produgdo que as engajou e as reuniu, resultaram em sua
singularidade.

A proposta basica deste estudo, de estabelecer um marco conceitual definidor
da organizagao, da estrutura e da forma de gestdo de uma instituicdo universitaria
publica e especializada no campo do saber da tecnologia, isto €, de uma
universidade tecnolégica para o Brasil, esta diretamente vinculada a histéria de
nosso pais (e também com o nosso futuro), pelo significado da fungao social da
universidade. Portanto, ndo ha como nao identificar semelhancgas entre a formacao
da identidade do povo brasileiro e a formacado da identidade de uma universidade
especializada no campo do saber da tecnologia para o Brasil.

Se ndo somos 0s Unicos, nem os primeiros, a diversificarmos a estrutura da
educagao superior, a proposta deste trabalho €& dar a fisionomia da nossa
organizagao-instituicédo, a feigdo do povo brasileiro.

Um dos pilares da identidade de uma universidade tecnoldgica é sua

vinculagdo com a comunidade na qual esta inserida. Seu papel de indutora do



199

desenvolvimento social precisa ser alimentado pela capacidade de leitura que faca
desta sociedade. As suas expectativas, ansiedades, demandas e necessidades
precisam ser percebidas e apropriadas pela comunidade universitaria. A identidade
institucional deve ser a identidade da sociedade que a instituicdo nutre e da qual se
nutre.

Para a ampliagcdo das possibilidades de entendimento das oportunidades e
desafios da implantagdo de mudangas em uma organizagdo, particularmente em
uma instituicdo universitaria, € preciso ter em mente que o Brasil € uma sociedade
coletivista. Nosso pais também é caracterizado por uma distancia de poder muito
grande, entendida a distancia de poder como a medida com a qual os participantes
menos poderosos das organizagdes aceitam a distribuicdo desigual de poder.

Segundo Motta (1997), o Brasil também aparece como uma das nag¢des onde
€ maior a busca de evitar a incerteza, isto é, a medida do incbmodo diante de
situagdes ambiguas, bem como a forma pela qual essas situagbes sao evitadas,
criando maior estabilidade de carreira, pondo em pratica regras mais formalizadas,
deixando de lado idéias e comportamentos alternativos ou desviantes e tomando
como viaveis as verdades absolutas.

Estas caracteristicas da nagao brasileira e de seu povo tornam-se importantes
tendo em vista que as mudangas s6 ocorrem efetivamente quando ha uma real
mudanc¢a na forma de pensar das pessoas, quando ha mudancas em seus “modelos
mentais” e em suas “verdades” proprias. Muitos processos de mudanga
organizacional falham, na pratica, porque simplesmente refletem tao-somente
mudanca de mentalidade dos “autores” do processo. Como a maioria desses
processos nao busca mudar a forma de pensar de todos os envolvidos, mas estéao
simplesmente focados no que mudar, tudo tende a permanecer do jeito que esta.

Por outro aspecto, o tempo e a histdria institucional tém um papel significativo
no processo de “modelagem” do modelo mental institucional. A forma de pensar tem
influéncia determinante na maneira de perceber a realidade e de pensar a
instituicao.

Os modelos mentais sdo basicamente crengas profundamente arraigadas,
imagens e pressupostos, que os individuos possuem sobre si mesmos, do seu

mundo, das organiza¢des e de como se relacionam com elas.
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Se a realidade é vista de forma distorcida por um modelo mental, isto é algo
que cria limitagdes no momento de analise das organizacdes e nas contribuicbes ao
seu desenvolvimento e prosperidade.

Cada individuo, entre outros atributos e competéncias, possui seu proprio
modelo mental, e este lhe proporciona uma visao parcial ou incompleta das
realidades. Entretanto, além de perceber-se a uma particular interpretacdo da
realidade, os modelos mentais podem conduzir os individuos a fazer inferéncias
“atrevidas”, e, ainda, a chegar a conclusdes e decisdes desacertadas. Dessa forma,
ainda que nunca sintonizada plenamente com a realidade, os modelos mentais de
cada individuo sdo melhoraveis, ou passiveis de amadurecimento e, entdo, a visao
melhorada assume a parcialidade a que estamos, por assim dizer, condenados.

Ha um ponto de consenso no que diz respeito a que, por mais implicitos e
arraigados, raramente os individuos questionam seus modelos mentais, isto €, as
coisas sdo como eles as "véem”. Portanto, ha que se fazer um esfor¢co para que
emerjan as crengas e pressupostos proprios, e submeté-los a uma revisdo, a medida
que a vida nos fornece experiéncia.

A cultura organizacional pode interferir no processo de aprendizagem e na
capacidade de mudanca de varias formas.

A cultura do medo que se instala em muitas organizagbes impede as pessoas
de fazerem perguntas e de expressarem as suas opinides. Conscientemente,
"desligam" os canais de comunicagdo vertical. As suas idéias e receios nunca
atingem os superiores hierarquicos

A cultura de uma organizacgéao é influenciada pelos valores, crengas e atitudes
que a gestao de topo comunica e tenta incutir no conjunto dos seus elementos.

A cultura influencia quer o desenvolvimento cognitivo quer o desenvolvimento
comportamental das organizagdes. A mudanca e a aprendizagem acabam também
por determinar a reestruturagdo do sistema de valores, normas e crencas. A
aprendizagem é um dos modos de criar a cultura organizacional. Esta € um produto
da aprendizagem resultante da experiéncia do grupo

O conhecimento organizacional ndo é propriedade de um individuo, nem visto
como a soma dos conhecimentos individuais. O conhecimento & detido e utilizado
pela organizagdo, enquanto grupo de individuos atuando conjuntamente. Os
"significados intersubjetivos”, trazidos por novos membros ou criados pelos

existentes, surgem e sdo mantidos através das interagdes entre os membros da
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organizacdo. Estas interagbes ndo precisam ser verbais, podendo dar-se via signos
culturais como a linguagem, objetos e atos simbdlicos. As organizagdes aprendem
de uma forma tacita, enquanto se focam no trabalho "normal", e aquilo que
aprendem pode ser, e muitas vezes o é de verdade, "tacitamente conhecido,
comunicado e entendido".

A manutencdo de padroes de atividade organizacional € continua, n&o
depende da deteccdo de erros e da mudanca corretiva e ndo envolve,
necessariamente, respostas a estimulos exteriores. A preservagao dindmica e
continua da identidade da organizacdo pode ser tdo impulsionadora como a
focagem exclusiva na aprendizagem de algo novo e na desaprendizagem do que
esta ultrapassado.

A cultura é um repositério da memoria organizacional. Ela representa
experiéncia passada que pode ser util para lidar com o futuro e que se encontra
armazenada na linguagem, enquadramentos partilhados, simbolos, histérias, sagas.
O fato de esta informagéo estar coletivamente retida no processo de transmissao
representa um aspecto importante da cultura.

Segundo Schein (1996), a "cultura dos operadores" tem raizes no interior da
organizacdo. Baseia-se na interacdo humana e forma-se a medida que os
trabalhadores aprendem que a comunicagao, a confianga e o trabalho de grupo séo
fundamentais quando se quer trabalhar com eficiéncia. Esta cultura leva-os a inovar
sempre que as regras pré-estabelecidas se mostram inadequadas. Como a
hierarquia cerceia, muitas vezes, estes processos de forma imprevista, os
operadores tendem a comportar-se de um de dois modos: ou trabalham "segundo as
regras”, de uma maneira que sabem ser ineficiente e desaconselhavel, ou
contornam as ordens superiores de modo a conseguirem fazer o trabalho de forma
adequada a situagao.

Esta analise € melhor compreendida se aceitar-se que a cultura de uma
organizagdo esta, em boa medida, definida pelo conjunto de crengas e valores
compartilhados pelo coletivo.

O cérebro tende a classificar tudo que percebe em “arquivos” que ja estao
abertos, mas também pode se ver obrigado a abrir outros novos porque, de outra
maneira, poderia ndo ver o que nao se "encaixa" nos existentes. Portanto € preciso
muita atencgdo e foco pois tem-se que fazer um esforgo e reconhecer que a imagem

do mundo real forma-se com as alocagdes de todas as visdes parciais.
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A percepcgao poderia chegar a ser (e muitas vezes o €) a mais aproximada da
realidade, no entanto sempre sera incompleta. Transportando esta concepg¢ao para
as organizagdes, parece nado haver duvida de que o desenvolvimento das mesmas
passa, entre outras coisas, pela melhoria e sintonia dos modelos mentais de seu
pessoal, em comunh&o de horizontes e interesses ou, em outras palavras, o
desenvolvimento das pessoas e de suas organizagcdes passa, entre outras coisas,
pela melhora dos modelos mentais.

A cultura institucional se revela no comportamento da organizagdo em seu
cotidiano, como no “estilo” da organizagao para planejar, gerenciar e operar suas
atividades. Sabendo que o comportamento € algo inerente, natural e afeto as
pessoas, a cultura institucional sera o conjunto dos comportamentos predominantes,
caracteristicos que determinam o estilo de atuar da instituigéo.

O processo decisorio nas organizagdes de ensino parece nao se apoiar em
nenhum modelo especifico. A depender das caracteristicas de cada instituicdo o
processo decisorio adquire e obedece a uma determinada I6gica de agdo com base
em determinados valores que orientam a atuacao dos diversos participantes que
interagem na organizagado para consecugao dos objetivos institucionais, grupais ou
pessoais.

Lima (2004) diz que assim como a cooperagao universidade-empresa, a
maioria dos processos institucionais nao ocorrem de um momento para outro, mas
na verdade, ocorre uma construg¢ao continua.

No processo de construgdo da universidade tecnoldgica, a memoria € a
identidade da instituigdo e a tecnologia, seu futuro. Tecnologia ndo como elemento
monetario, mas vinculado a melhoria das condi¢cdes de vida da populagdo, a
tecnologia percebida pela sociedade, a tecnologia social.

Além do aspecto da cultura brasileira, a proposta deste trabalho ndo evitou
analisar todas as particularidades das principais instituicdes universitarias
especializadas ja em funcionamento no mundo. No entanto, sempre esteve presente
que o Brasil precisa de seu modelo, particularmente neste momento em que mais
uma reforma universitaria estd em curso, e toda a experiéncia educacional,
especialmente as ocorridas recentemente, precisam ter sua analise contextualizada
para o ambiente da cultura de nosso pais.

Ribeiro (1998) afirma que a unidade étnica do povo brasileiro ndo significa

nenhuma uniformidade, visto que sobre ela atuaram trés forgas diversificadoras. A



203

ecoldgica, fazendo surgir paisagens humanas distintas, onde as condicbes de meio
ambiente obrigaram a adaptacdes regionais. Esta caracteristica deve estar presente
tanto na forca das condi¢gdes da natureza na determinagdo de sua configuragéo,
quanto na particularidade de cada ponto da teia (campus) que deve ser unico, porém
integrante de um corpo maior.

A criacdo, em nosso Pais, de formas diferenciadas de producdo, que
conduziram a especializagdes funcionais e aos seus correspondentes géneros de
vida, é consequéncia da for¢a diferenciadora econémica, da qual a identidade da
universidade tecnoldgica ndo pode escapar, pois € uma de suas forcas motrizes
como geradora, disseminadora e aplicadora de conhecimento.

A terceira forga diferenciadora descrita por Ribeiro (1998), a imigragédo, que
introduziu no magna gerador da identidade do povo brasileiro novos contingentes
humanos, gerando diferenciagbes nas areas ou nos estratos sociais onde os
imigrantes mais se concentraram, deve estar presente na identidade institucional
tanto externamente (com a influéncia da identidade da comunidade no campus
regional), quanto internamente (com a contribuigdo dos valores e qualidades de
diferentes racas que compdem seu quadro de pessoal e seu corpo discente).

Assim como a identidade do povo brasileiro surgiu da confluéncia, do
entrechoque e do caldeamento do invasor portugués com indios silvicolas e
campineiros e com negros africanos, a identidade da universidade tecnoldgica
brasileira nasce com os valores e a cultura impregnados pelos mais de noventa anos
de instituicdo especializada em educagdo, desde os tempos das Escolas de
Aprendizes e Artifices, embrides dos atuais Centros Federais de Educagéo
Tecnoldgica. Como enfatizado no item 3.8.4.1, a instituicdo aprendeu, desde o
nascimento, a atender aos anseios da sociedade, a acompanhar e a influir no
direcionamento do desenvolvimento tecnoldgico do Estado.

Além da cultura prépria, cultivada pela histéria da instituicdo, a proposta da
nova universidade n&o despreza, e empresta de culturas estrangeiras, propriedades
e caracteristicas que hoje compdéem a identidade das universidades brasileiras
tradicionais, particularmente do modelo francés, onde, embora n&o negligenciando a
pesquisa, esta claramente estabelecida a primazia do ensino.

A universidade tecnologica deve aproveitar ainda caracteristicas importantes
de outras “Escolas”, para a sua miscigenagao, tais como: do modelo inglés, o

paradigma da personalidade, ou seja, mais do que a transmissdo de conhecimento,
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o interesse na formagao do carater e da personalidade do educando, no processo
educacional. Do modelo alemao, o reforco do papel da pesquisa, € a colocagéo da
funcdo de criacdo e progresso do conhecimento no cerne da missédo da
universidade. Do modelo americano, além da diretriz da pesquisa, a importante e
definidora caracteristica da forte ligagdo a comunidade em que esta inserida.

A universidade especializada no campo do saber da tecnologia deve focar e
reforcar a sua vocacdo de produtora de tecnologia. As instituigdes universitarias
especializadas ndo sdo apenas “Escolas”. Instituicbes que priorizam, ou somente
fazem o ensino, transferem para seus ex-alunos as esperancgas de desenvolvimento
econdmico de suas regides. As universidades de pesquisa tém, na geragcdo de
conhecimento, desenvolvimento da ciéncia e tecnologia suas responsabilidades
primeiras, com o treinamento e educagao de recursos humanos como consequéncia.

Esta caracteristica € marcante e foi decisiva na definicdo da diversificacdo
institucional em outros paises, como na criagcdo da Universidade de Berlim
(Alemanha) em 1810, apesar de existirem renomadas outras universidades naquele
pais, como a de Heidelberg desde 1386, Tibingen desde 1477 e a de Goéttingen
desde 1736. Na Franca, na década 70 do século XX, nasce a Universidade
Tecnologica de Compiegne (UTC), independente e diversa do famoso modelo das
“Grandes Ecoles” de Engenheiros.

Processo semelhante ocorreu nos EUA quando da criagcdo do Massachusetts
Institute of Technology (MIT) em 1870, e da Stanford University, ao redor das quais
surgiram poélos de desenvolvimento vigorosos, conhecidos como a Route 128 e o
Vale do Silicio respectivamente.

Pdlos industriais sao vetorizados por estas universidades de pesquisa,
nascem e crescem, gerando empregos e transformando a regido ao redor. Neste
aspecto € que se enfatiza a potencializacao desta caracteristica com a organizacao
estrutural institucional em rede, como sera analisado mais adiante.

Ao longo dos ultimos vinte anos, tem-se assistido a um acelerado passo do
desenvolvimento tecnolégico no mundo. O Brasil ndo escapa, nem tampouco
escapara, de fazer parte do grupo de lideranga no desenvolvimento cientifico e
tecnolégico mundial, pelas suas caracteristicas geograficas, politicas, de natureza e
de povo.

Areas de conhecimento das ciéncias e da tecnologia que eram superficiais

nos anos 1960, assumiram importancia significativa em poucos anos, demandando
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inovagdes incrementais na gestdo das competéncias das instituicdes universitarias.
E também importante notar a reducdo de tempo entre a descoberta cientifica e a
venda da inovacéo.

Uma implicagdo chave deste contexto € a crescente heterogeneidade das
caracteristicas da pesquisa, conduzindo a situagao em que as tradicionais categorias
de “basicas” e “aplicadas” nao podem mais ser utilizadas genericamente. A visao
tradicional do processo de inovagdo como um modelo linear, originando-se da
pesquisa basica para a pesquisa aplicada, manufatura, e comercializagao tem sido
substituida por um novo entendimento do processo de inovagdo como uma
aproximacao interativa e integrativa que mistura aspectos cientificos, tecnoldgicos,
econdmicos, sociais e culturais em ambientes de rapida mutagéo.

Como consequéncia, limites disciplinares de conhecimento estdo tornando-se
obsoletos e as fronteiras do avango do conhecimento assentam-se em combinacdes
e aplicagbes inovativas entre conhecimentos existentes e novos. Este contexto de
dinamico crescimento tem deixado como de menor significado a divisdo de
conhecimento em disciplinas especificas, como um mecanismo coordenado para as
atividades das instituicdes universitarias.

Atividades de pesquisa e problemas de pesquisa tem uma caracteristica
interdisciplinar profunda e o trabalho demanda profissionais com treinamento em
diferentes disciplinas e uma boa habilidade de aprendizado.

As implicagcbes deste cenario para a organizacdo e gestdo de instituicoes
universitarias podem ser analisadas em termos da evolugdo do ambiente
universitario de uma universidade classica para times ou equipes, articuladas em
redes. Esta analise indica que a organizagado e gestdo de instituicbes universitarias
devem ser adaptadas para uma complexidade maior e um ambiente ainda mais
dinamico.

Este tipo de ambiente tende a gerar organizagdes que sao mais organicas do
que burocraticas, isto €, que tem estruturas mais flexiveis com menos normas
formais e mais ajustes mutuos. Organizagdes deste tipo tendem a ser mais
inovativas e adaptaveis a mudangas no ambiente, do que as estruturas
departamentais e burocraticas das universidades, que tornam mais dificeis o
desenvolvimento de novos programas de ensino e programas de pesquisa
interdisciplinares que demandam a cooperagao e a uniao de recursos de diversos

departamentos.
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Além deste aspecto interno, o agir institucional esta continuamente
aprendendo e beneficiando-se com a sociedade. E preciso que a organizacdo
desenvolva mecanismos proprios e peculiares que Ihe permita ser contemporanea
da sociedade. Este processo a torna mais coerente com as necessidades da
sociedade.

E preciso salientar ainda, que, normalmente, organizacdes que s&o tomadas
como exemplo em sua area de atuagéo, também se destacam pelo orgulho que seus
colaboradores tém em buscar maior eficiéncia e sucesso. Em todos os niveis da
“hierarquia”, parece haver um espirito quase indefinivel que impulsiona a
organizagao a operar com mais empenho e de forma mais inteligente, a superar os
obstaculos e a se projetar para um nivel mais alto.

Ao analisarmos o papel que o Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica do
Parana (CEFETPR) desempenha no cenario da educacéo tecnoldégica do Brasil,
percebe-se que este insumo esta presente no contexto da instituicdo. Este aspecto é
particularmente importante, em se tratando de uma instituicdo publica, pois o
dinheiro em si ndo é capaz de levar as pessoas a formar o envolvimento emocional
com seu trabalho que o orgulho consegue, compensando as indefinicbes e
incertezas sobre beneficios financeiros, que o poder publico impde aos seus

servidores.

5.3 Organizacao e Estrutura (Estrutura Organizacional)

A questao da organizacao universitaria e seu processo de gestao e decisao é
assunto que estd na pauta das discussbes e que vem preocupando O0s
mantenedores e administradores de instituigdes de ensino superior e demais
participantes que interagem neste processo frente aos desafios presentes na
sociedade de hoje. Esses desafios sdo fruto da conjuntura econémica, social,
politica e educacional do pais.

O Ministro de Estado da Educacao do Brasil, Sr. Tarso Genro, afirmou, em
pronunciamento sobre a reforma universitaria, que entende que a estrutura
departamental deva ser repensada e substituida autonomamente por cada
instituicdo de ensino superior, tendo em vista propiciar ao ensino uma conexdo mais

adequada com a produgdo e a extensdo (disseminagcéo) do conhecimento, assim
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como o melhor aproveitamento dos docentes e técnicos-administrativos,
considerando a transversalidade do conhecimento.

O design institucional deve trabalhar com a natureza, ndo contra ela. Deve ser
entendido como um processo no qual os objetivos humanos s&o inseridos
cuidadosamente na grande rede de padrdes e fluxos do mundo natural, de modo
que os principios do projeto ecoldgico reflitam os principios de organizagao que a
natureza desenvolveu para a sustentabilidade. Esta constatacdo contribui para a
percepcao de que as atividades institucionais precisam ser interconectadas e
orientadas por uma visdo clara e significativa para a coletividade, no sentido de
promover a inteng¢ao de realizagao e satisfagao individual e grupal.

Quando se percebe a organizagdo como a entidade formada por pessoas, ha
o pressuposto de que a organizagao tera propriedades de um sistema vivo, que n&o
podem ser explicadas por definigdes estruturais. A forma organizacional ou padrao
de organizacao deve refletir os processos de conexdes entre elementos sistémicos.
Nesta concepgédo, as organizagdes precisam “alimentar-se” de um continuo fluxo de
matéria e energia extraidas do seu meio ambiente, para permanecerem vivas, sendo
entdo, definidas como um sistema aberto, possuindo como propriedade chave a
auto-regulacao.

Para Sampaio (1996), as organizagdes fazem parte de uma grande teia social
interativa, integrada, sem bloqueios, e se comunicam segundo um conjunto de
critérios ditados por circunstancias que mudam com velocidades crescentes. Se as
organizagbes nao possuirem um “‘mecanismo” auto-regulador que Ihes permita
manterem-se em equilibrio, terdo sua longevidade diminuida. Este aspecto é
particularmente significativo no caso de instituicbes universitarias, onde a
longevidade precisa ser entendida como reconhecimento pelo ambiente e
comunidade onde atua e esta inserida.

Os sistemas n&do podem ser definidos simplesmente pela enumeragao ou pelo
delineamento de um esquema de seus elementos constitutivos. Para Maturana e
Varela (2004), o atributo definitivo de uma entidade sistémica é o conjunto de
relagdes entre os componentes que:

1) - constituem sua forma em dado momento, e
2) - servem como o nucleo de “identidade” que € mantido, a despeito das

mudancgas dinamicas ao longo do tempo.
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Na Teoria da Autopoiese, esse conjunto de relagdes tem o nome de
‘organizacao” do sistema. Segundo Maturana (2000), é a organizagao de um
sistema que define sua identidade, suas propriedades como unidade e a perspectiva
na qual ele deve ser considerado como um todo unitario.

E necessario compreender a importancia do padrdo, para compreender o
fendbmeno da auto-organizacdo. Para entender um padrdo, temos de mapear uma
configuragéo de relagdes.

O padrdo de organizagdo, comum a todos os sistemas vivos, tem como
propriedade mais importante a de que € um padrao em rede. Onde quer que
encontremos sistemas vivos, observa-se que seus componentes estdo arranjados a
maneira de rede. Sempre que se olha para a vida, olha-se para redes.

A primeira e mais Obvia propriedade de qualquer rede é a sua nao-linearidade
— ela se estende em todas as dire¢des. Desse modo, uma influéncia, ou mensagem,
pode viajar ao longo de um caminho ciclico, que podera se tornar um lago de
realimentagéo.

Devido ao fato de que as redes de comunicagdo podem gerar lagos de
realimentacao, elas podem adquirir a capacidade de regular a si mesmas. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), uma comunidade que mantém uma rede ativa de
comunicagcdo aprendera com seus erros, pois as consequéncias de um erro se
espalhardo por toda a rede e retornardo para a fonte ao longo de lagos de
realimentacao. Desse modo, a comunidade pode corrigir seus erros, regular a si
mesma e organizar-se.

Maturana e Varela (2004) reforcam esta idéia com a suposi¢cdo de que a
autopoiese € um padrao geral de organizagdo comum a todos os sistemas vivos.
Trata-se de uma rede de processos de producdo, nos quais a fungdo de cada
componente consiste em participar da produgdo ou da transformacédo de outros
componentes da rede. Desse modo, toda a rede, continuamente, “produz a si
mesma”.

Segundo o conceito central de Maturana e Varela (2004), um sistema
autopoiético é organizado (definido como uma unidade) como uma rede de
processos de producgao (transformacéo e destruicdo) de componentes que produzem
0s componentes que:

1) - continuamente regeneram e realizam a rede de processos (relagdes)

que os produzem através de suas interagdes e transformacoes; e
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2) - a constituem (a maquina) como uma unidade concreta no espago no
qual eles (os componentes) existem, especificando o dominio
topoldgico de sua realizagdo como sendo uma tal rede.

Ainda segundo os autores, qualquer sistema que satisfaga essas
especificagcdes € um sistema autopoiético, e qualquer sistema autopoiético realizado
num espaco fisico € um sistema vivo.

Maturana e Varela (2004) fazem importante distingdo entre “organizacéo” e
“estrutura”. Para eles, a organizagdo de um sistema vivo é o conjunto de relagdes
entre os seus componentes que caracteriza o sistema como pertencendo a uma
determinada classe. A estrutura de um sistema vivo, por sua vez, € constituida pelas
relagdes efetivas entre os componentes fisicos. Pode-se sintetizar que a estrutura do
sistema é a corporificagao fisica de sua organizagéao, isto €, a chamada estrutura
organizacional na literatura da ciéncia da administracéo.

A organizacao sistémica de uma unidade é especificamente realizada através
da presenca e interacdo dos componentes num dado espaco. Essas constituem a
estrutura de uma unidade. Para Maturana (2000), a estrutura ndo determina o
carater geral de uma unidade: apenas determina o espaco no qual ela existe e pode
ser perturbada, isto €, a estrutura envolve quantidades, ao passo que o padrao
envolve qualidades.

Uma unidade pode mudar sua estrutura sem perda da identidade, desde que
sua organizacao seja mantida. A configuragao particular de uma dada unidade — sua
estrutura - ndo é suficiente para defini-la como uma unidade. A caracteristica-chave
de um sistema vivo é a manutengdo de sua organizagao, isto é, a preservacao da

rede relacional que a define como uma unidade sistémica.

5.3.1 Redes

No ambito de organizagdes comerciais, para se ter um produto qualquer é
preciso dominar o conjunto amplo de elementos que o compdem, envolvendo, entre
outros, materiais, design e processos. Isso ndo quer dizer, porém, que toda a
empresa deva ser verticalizada e manter sob seu teto todas essas atividades e
elementos. E ai que se encaixam as aliancas estratégicas e redes de empresas.

No contexto da universidade, ha certa similaridade no processo. A

complementaridade entre diferentes agentes (discentes, docentes e pesquisadores)
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com competéncias diferentes, em diferentes atividades interagindo com elementos
ao longo da cadeia de valor, pode gerar o maior de todos os trunfos organizacionais:
a geracgao de novas e melhores competéncias inéditas, ou seja, inovagao.

Na sociedade em rede, as novas educagdes colaboram para que as pessoas
adquiram condigdes de aprender ao longo da vida através do estabelecimento de
lagos sociais, do respeito as diferencas e do rompimento da visao sistémica de
escolarizagao voltada para a homogeneizacgao.

Estas novas educacdes em rede apresentam inUmeras potencialidades para
que os alunos tornem-se pessoas autbnomas, questionadoras e criativas capazes
de realizar pesquisas, construir conhecimentos e promover avangos cientificos em
uma sociedade marcada pela velocidade das mudangas tecnologicas.

Os trabalhos realizados neste tipo de iniciativas em rede também viabilizam a
aceleracédo das pesquisas e obtengao de resultados confidveis em tempo reduzido,
instituindo universos educacionais multiplos que extrapolam o ambiente educacional
formal.

Para Peters (1998), a aldeia global esta ai, no sentido de que toda pessoa
estd potencialmente ligada a qualquer outra a décimos de segundo de distancia.
Qualquer individuo que precise de um parceiro, pode procura-lo em Bangalore, na
india, ou na porta ao lado de seu trabalho ou de onde more. A distancia esta morta.

Capra (1998) afirma que uma organizagdo humana s6 sera um sistema vivo
se estiver organizada em rede e possuir redes menores no interior de seus limites.
Quanto maior o numero de redes de pessoas em uma instituigdo, maior o fluxo de
conhecimento e mais alta a probalidade de que novas idéias e pensamentos surjam
diante da necessidade.

Altas densidades de rede normalmente demoram algum tempo para serem
alcancgadas porque as pessoas mudam de cargos, trabalham em diferentes projetos
entre outros obstaculos. O estimulo as redes sociais tem como objetivo intervir em
uma organizagao para reduzir o tempo em relagao ao relacionamento casual. Essas

redes precisam ser estabelecidas também em fungcédo do que as pessoas gostam.

5.3.2 Visao Comum - Missao Clara

A visdo do que se busca construir ndo pode ser constituida tdo-somente de

aspectos “externos”. E fundamental que o propdsito, a razdo de ser da organizacéo
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seja explicitada com clareza, como prioridade maxima da visdo. Como a organizagao
universitaria € composta por pesquisadores-especialistas, cada um com sua propria
area restrita de conhecimento, sua missdo tem que ser muito clara, caso contrario,
eles seguirdo sua especialidade, ao invés de aplica-la a tarefa comum, definindo
“seus” resultados em termos de sua especialidade, impondo seus proprios valores a
instituicao.

Somente uma misséo clara, concentrada e uma visdo comum pode manter a
unidade da instituicdo e capacita-la a produzir resultados. Na falta destes
“fundamentos” a instituicdo, em pouco tempo, tende a perder sua credibilidade.

A semelhanca das empresas que operam na economia formal, as
organizagdes criminosas reestruturaram-se e assumiram a forma de redes, tanto
internamente quanto umas em relagdo as outras, constituindo-se aliangas
estratégicas entre organizagbdes criminosas do mundo inteiro. O trafico de armas e
de entorpecentes sdo os bragos mais visiveis. A "mao invisivel" esta igualmente
nitido no confronto da maior poténcia bélica do planeta e seu opositor, de
localizacao e propriedade incerta, apenas denominada de "Rede Al-Qaeda".

Segundo Castells (2003), a forma organizativa do crime global se baseia na
combinagao entre a organizagao flexivel em rede das quadrilhas locais, dotadas de
uma tradicdo (histéria comum) e de uma identidade e operando num sistema
institucional favoravel (com significado para a comunidade onde esta inserida), e o
alcance global proporcionado pelas aliangas estratégicas.

Estes eventos reforcam a afirmacdo de Collins e Porras (2000) de que as
organizagdes duradouras, como as universidades, o sao historicamente, tém como
forga impulsionadora dominante um conjunto de objetivos. Elas sdo “guiadas” por
uma ideologia central bem definida por meio de valores essenciais € uma nogao de

propoésito muito além de simplesmente auferir lucros.

5.3.3 Integracgéao e Integridade

Hawken e Lovins (2000) utilizam a expressao “design integrado” para
sustentar a idéia de que tudo deve estar interligado no processo de definicdo da
estrutura e dos eventos organizacionais. Segundo os autores, as vezes, uma

solugdo isolada de um problema isolado pode funcionar, entretanto, ndo é incomum



212

que a otimizacdo de um unico evento nao sé prejudique, como até, cause efeito
destrutivo contrario ao conjunto do sistema

Um design integrado considera que, quanto maior for o grau em que se
otimizarem, juntos, os componentes de um sistema, mais desnecessarios haveréo
de se tornar os compromissos e barganhas aparentemente inevitaveis no ambito do
componente individual. Tais processos criam sinergias e vantagens para o conjunto
do sistema.

Esta forma de enxergar o processo também realgca o que Senge (1998) define
como “reservas ocultas dentro da empresa”, isto é, a energia perdida em relagdes
cedicas com pesquisadores e comunidade que pode ser canalizada para 0 sucesso
dos interessados de hoje e para as geragdes futuras.

Estas consideragdes sustentam a proposta de que uma nova configuragao é
possivel para um modelo, independentemente da necessidade de atendimento a
parametros legais e burocraticos. Cabe a lideranga integrativa levar em conta a
expansdo de abordagens sistémicas, ampliando e revelando as interdependéncias
de todos os agentes organizacionais e suas respectivas caracteristicas.

E fundamental que os gestores percebam a interacéo entre a estrutura formal
(burocratica-legal) e a efetiva, explicitada nas relagbes que configuram a
organizagdo da organizagao. A concepgao organizacional deve ser entendida como
um grupamento de pessoas interligadas, que dao forma e vida a um novo ser. Um

ser organizacional. Um ente humano e vivo.

5.4 Gestao

As estruturas em rede precisam ser percebidas sob a otica de um novo
paradigma. A ciéncia do velho paradigma é motivada pelo desejo de dominar e
controlar a natureza. O novo paradigma reconhece, antes de mais nada, que o
mundo € vivo, que ndao é mais um sistema mecanico e morto, mas um sistema vivo,
que tem a sua propria inteligéncia, a sua propria “atengao”. Portanto, a investigacéo
da natureza torna-se um dialogo. A metafora muda de dominagéo e de controle para
dialogo.

Outro ponto essencial para o foco da gestao € a aprendizagem, que so sera

efetiva se for possibilitada a integragdo da pesquisa (a busca disciplinada da
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descoberta), da criagdo de capacidades (que permitam atingir resultados
compativeis com as suas mais profundas aspiracbes pessoais e profissionais) e a
pratica (que o trabalho cotidiano coletivo proporciona a obtengcdo de know-how
institucional).

Com a importancia critica assumida pela informatica no ambiente
organizacional atual, os conceitos de gestdo do conhecimento e aprendizado das
organizagdes tornaram-se pontos centrais da teoria da administragdo como descrito
no item 3.5 deste trabalho.

A compreenséao sistémica da vida e da cognigcdo demonstra de maneira bem
clara que o aprendizado das organizagdes tem aspectos individuais e sociais, isto €,
a organizacao de aprendizagem € um sistema social capaz de aprender (fenbmeno
individual) e também é uma comunidade que encoraja e apoia o aprendizado entre
seus membros (fendmeno social).

As organizagdes de alto valor ou do conhecimento ndo tém necessidade de
disciplinar exércitos de operarios de producdo em série, impor rotinas
preestabelecidas ou controlar recursos vastos, portanto ndo precisa ser organizada
como as antigas piramides que caracterizaram a produgdo padronizada, com
poderosos executivos chefiando camadas gerencias cada vez mais amplas, todos
seguindo procedimentos operacionais padronizados.

Na organizagédo de alto valor, como a instituigdo universitaria, por exemplo,
apenas um patriménio valoriza-se a medida que é usado: as habilidades de seu
pessoal para identificar e resolver problemas e para disseminar novos
conhecimentos externa e internamente. Diferentemente do maquinario que se gasta
gradualmente, das matérias-primas que se esgotam, das patentes e direitos autorais
que ficam obsoletas e marcas registradas que deixam de inspirar confianga, as
aptiddes e conhecimentos que resultam de descobrir novas ligagdes entre
tecnologias e necessidades aumentam realmente seu valor.

As informagdes devem fluir rapida e claramente quando as solugdes certas
tém de ser aplicadas aos problemas certos e da forma correta. Na instituicdo do
conhecimento ndo ha lugar para burocracia.

Os gestores institucionais (diretores, chefes, coordenadores) ou, como
definido na proposta de Reich (1994), os promotores estratégicos de vendas devem
criar um ambiente na qual os pesquisadores e técnicos, ou os solucionadores de

problemas e os identificadores de problemas, possam trabalhar conjuntamente sem



214

interferéncia indevida, como uma pessoa que facilita as condi¢des fornecendo-lhes
todos os recursos de que necessitam, propiciando-lhes progredir no trabalho e
descobrindo novos complementos entre tecnologia e necessidades da sociedade, ao
mesmo tempo em que os orienta para que ndo percam de vista os objetivos
institucionais.

A coordenagao age muito mais no sentido horizontal do que no vertical.
Problemas e solugbes sado encontrados mais rapidamente em consequéncia da
comunicacao frequente e informal entre os membros da equipe, assim como o
aprendizado mutuo ocorre dentro da equipe, a medida que conhecimentos,
experiéncias, problemas e solugbes sao compartilhados. Este tipo de sinergia
intelectual deve ser tipico de um departamento de uma universidade. Desta forma,
ao invés de uma piramide, a instituicdo do conhecimento parece-se muito mais com
uma teia de aranha.

As inumeras conexdes possibilitadas pela forma em teia proporciona que em
cada n6 concorram as competéncias e habilidades de pessoas. As aptidoes
individuais sdo combinadas de tal modo que a capacidade de inovagao do grupo é
maior que a soma de suas partes. No entanto, a vantagem mais significativa deste
formato é o fato de que, como os membros do grupo trabalham juntos em varios
problemas e abordagens, acabam aprendendo sobre as habilidades de cada um. Ha
uma contribuicdo mutua que contribui para a melhoria dos desempenhos individuais
e coletivo e, acima de tudo, que aumenta a experiéncia de todos. Cada participante
da equipe esta a procura de idéias que inevitavelmente impulsionam o grupo para a
frente.

Como cada ponto da “teia organizacional” representa uma combinagéo unica
de aptiddées, em virtude de ser o arranjo momentadneo de pessoas e metas, a
experiéncia e entendimentos acumulados ndo podem ser traduzidos em
procedimentos padronizados, facilmente transferiveis para outros operadores ou
mesmo outras organizagoes.

Este design em grupos de trabalho, grupos operativos ou comunidades de
pratica, fortalece os grupos de pessoas que compartilham informacdes, idéias,
experiéncias e ferramentas sobre uma area de interesse comum, ndo se limitando a
reunido de pessoas com interesse comum. O individuo participa porque o grupo

acrescenta valor.
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Eles constituem grupos de pessoas que compartilham vivéncias, problemas,
preocupacoes e, também, paixdo sobre um determinado tema que esta totalmente
ligado as suas trajetérias profissionais e pessoais.

Os membros da comunidade se ajudam para poder solucionar problemas,
independente de proximidade geografica ou alocagdo em mesmo setores produtivos,
nao so pedindo ajuda, mas, também, oferecendo-se para colaborar na solucédo de
problemas. Ter discussdes francas e baseadas em dados e fatos reais faz com que
a unido e a confianga entre os membros da comunidade cresga.

Para Oliveira (1992), na organizacdo aprendiz, a moeda de troca é a
capacidade de aprender. A transagao consiste em correr o risco de expor seus
problemas e compartilhar a propria ignorancia. Além disso, por compartilharem
idéias e experiéncias, os membros da comunidade também desenvolvem uma
maneira comum de fazer as coisas, junto com um propésito ou misséo que também
€ comum.

Isto ilustra e reforca a posicdo de Senge (1993) no tocante a disciplina
“‘Modelo Mental” da aprendizagem organizacional, pois a forma de pensar das
pessoas s6 muda quando ela é transparentemente exposta em dialogos abertos e
quando alternativas sao apresentadas lado a lado para eventual comparagcao e
avaliagcdo. Os dialogos abertos, em que ndo sé as proprias pessoas procuram as
“verdades” que estdo no fundo de suas cabecas e as expdem, mas também seus
colegas ajudam a trazé-las a tona por meio de abstragdes a partir do que é feito e do
que é dito, formam a base do planejamento e aprendizagem organizacional.

Este conceito de planejamento organizacional, de colocar os “modelos
mentais” num plano de agdo futura, esperando que sua implantagdo gere os
resultados esperados, é revolucionario na medida em que, ao invés de focar os
efeitos do raciocinio, ele reforca a forma de pensar que esta subjacente a
expectativa de efeito. A fusdo de responsabilidades entre planejamento e pessoas
(aprendizagem coletiva) fica evidente neste conceito de planejar.

Ao longo do Capitulo 3, mostrou-se que o conhecimento confere mobilidade
aos recursos. Os trabalhadores do conhecimento, diferentemente dos trabalhadores
da manufatura, detém os meios de produgdo, pois carregam o0 seu conhecimento e
podem leva-lo a qualquer parte. Ao mesmo tempo, as necessidades de

conhecimento das organizagdes devem sofrer mudangas continuas, conduzindo a



216

uma parcela cada vez maior de individuos que nao poderao ser “gerenciados”, de
acordo com o sentido tradicional da palavra.

A gestao se expandira além das atividades da organizagdo. Em um mundo de
crescente interdependéncia e rapida mudanca, ndo € mais possivel resolver os

problemas a partir do topo.

5.4.1 Lideranga — do Controle para o Dialogo

Por milhares de anos, as organizagdes inspiraram-se na idéia de que a
lideranga € a capacidade de transmitir aos outros a imagem do futuro que se
pretende criar. As organizagdes que tém se mantido numa posi¢ao de grandeza, tém
objetivos, valores e compromissos que sdo compartilhados em conjunto pelos
membros da organizagao inteira.

Para DiBella e Nevis (1999), com o advento do gerenciamento cientifico,
tornou-se moda exortar os gerentes para que concentrassem a maior parte dos seus
esforcos em planejamento e analise, ficando afastados do nivel operacional. Este
comportamento mostrou, ao longo do tempo, que essa espécie de alienagéo
impede-os de buscar as informagdes de que precisam, e ainda, quando as recebem,
as recebem filtradas.

A lideranca integrativa prega a participagao ativa dos lideres no processo de
aprendizagem, estimulando os demais a aprender. A liderangca deixa de ser
exclusividade de um individuo e, ao contrario, torna-se uma caracteristica que se
manifesta horizontal e verticalmente por toda a estrutura organizacional.

Com a organizagao tao hierarquizada, como ainda o € em sua grande
maioria, a formagao dos individuos deterministica de causa e efeito, a cultura vertical
do exercicio do poder, e todo um aparato simbdlico que permeia e caracteriza tal
realidade, ndo chega a surpreender que se tenham transformado os “lideres”
organizacionais adequados a essa configuracdo. A organizagcao atual “veste como
uma luva” o que se tem sido. Ao mesmo tempo em que se construiram
organizagdes, elas também fizeram seus “lideres”. Nao ha como mudar um, sem
mudar o outro.

Este alerta é fundamental num ambiente de “liderancas” como o em que se
encontra hoje o contexto da educagao superior publica brasileira, bastando ressaltar

que na “comissdao” de personalidades nomeadas para a proposi¢cao da reforma
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universitaria somente um nome é da area das universidades publicas federais.
Porém, esta ndo € a seara objeto deste estudo, todavia ndo se pode ignora-la.

O caminho que as organizagdes e as pessoas precisam percorrer para sair de
uma zona de conforto, como a visdo linear, a causalidade imediata, as explicagdes
Obvias, é bastante complexo. No entanto, o que funcionava até “ontem” pode estar
dando mostras de um certo esgotamento. A realidade partida e que permitia a
ordenacdo e sua respectiva conducdo, parece ter-se complexificado demais para
lideres tao retilineos e formais como a maioria.

Nao é mais possivel simplesmente comandar as pessoas para que executem
as mudancgas sistémicas profundas necessarias para a transformacdao de
organizagbes estruturadas sob o paradigma da era industrial para deixa-las
adequadas a era do conhecimento. Cada vez mais as organizagbes bem sucedidas
estdo conseguindo resultados por meio de menos controle e mais aprendizado, ou
seja, criacao de novo conhecimento e gestdo de conhecimentos existentes.

Para Oliveira (1995), a aprendizagem n&o € simplesmente uma tarefa
individual, ja que as pessoas também precisam aprender a aprender e a trabalhar
em grupos, de maneira produtiva. O que importa agora é considerar o processo
produtivo como um todo e analisar as inter-relagdes entre os papéis dos diferentes
agentes, as habilidades internas e externas que podem ser acessadas, a luz da
dindmica organizacional adotada.

A vida é um contraditério, na verdade, um paradoxo permanente e intenso
entre os seus multiplos agentes, e a educagao ainda molda os individuos como se
fosse possivel isola-los, analisa-los e estabelecer solugdes unidirecionais. A
formagado gerencial, daqueles que tiveram alguma, tratou de reduzir os cenarios
reais, deformando a ambos. Foi calcada mais em regulamentos do que em valores,
e priorizou objetivos, nem tdo mobilizadores como antes.

Em contraste, a vida insiste em se mostrar por inteiro. Alguns valores da
sociedade estdo mudando, e aquelas organizagbes que, além de se tornarem
escolas, conseguirem também dar um sentido maior e coletivo ao trabalho, acabarao
podendo sonhar mais alto do que aquelas que se acomodarem sobre verdades
envelhecidas. Devemos entender as organizagdes, para tratar de gerencia-la, num
sentido mais amplo, capazes de tornar as pessoas, antes de chegar ao profissional.
Este é o principio para trazer para dentro das instituicbes, a parte essencial das

pessoas (da maioria, infelizmente) que ficou do lado de fora.
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Por mais alternados e mutantes que sejam os papéis gerenciais, insiste-se
em agir preferencialmente num Uunico sentido e de forma deterministica. Ha
dificuldade para estabelecer dialogo entre papéis cujos interesses podem ser
conflitantes. Aprendeu-se a usar a for¢a para determinar o sentido da acéo.

O didlogo mostra-se, nos dias atuais, como um poderoso instrumento para
transpor as dificuldades existentes. O dialogo apresenta um processo que auxilia a
tirar vantagem do que as novas ciéncias nos ensinam a respeito do potencial dos
sistemas humanos e que nos conduzem rumo a auto-organizagédo e a capacidade
geradora de sistemas, idéias e ciéncias.

Segundo Senge (1993), a pratica do dialogo é fundamental para desenvolver
a aprendizagem em equipe. Quando as pessoas compartilham, além de sua viséo
sobre os fatos, também suas frustragdes e seus sonhos, fica mais facil desenvolver
novas idéias e implementar mudangas com agilidade.

A maneira como ocorrem as conversas nas organizacoes é fundamental para
que o trabalho de equipe ocorra, pois € essa maneira que permite influenciar nos
resultados obtidos. Didlogo requer, tal e qual a complexidade, a suspensdo de
julgamentos ou suposigdes. O julgar € um ato que permite dividir a realidade em
partes e considera a comparagao dessas partes como possibilidade de saber
alguma coisa sobre o sistema como um todo. Ja a suposigéo € a expressdo de uma
idéia que se faz de algo, baseada ndo na realidade vivida, mas num conjunto de
modelos mentais que sao carregados pelas pessoas ao longo de suas vidas.

Com o dialogo, questionando e refletindo, fomentando a inteligéncia coletiva,
gerando campos de energia coletivos na busca de significados e liderangas
compartilhados, incentivando a criagcdo de grupos de didlogo pode-se ter um
caminho para que as organizagdes e as pessoas venham a reconhecer as idéias ou
dimensdes que normalmente nao fazem parte da realidade percebida ou desejada
por elas. Este também é um caminho para, por intermédio dos grupos, as pessoas
que estdo ou ndo numa organizagao terem livre acesso pata troca de informacgoes.

Fica cada vez mais dificil a introdugdo, na pratica, do conceito de uma
lideranca que seja ao mesmo tempo participativa, pelo estimulo ao dialogo; seja
movel, por assumir varios papéis e que mantenha os encargos da autoridade por
continuar a ser responsavel pelos resultados.

Mas, j4 se torna visivel a modelagem de um novo sistema de liderancga,

coerente na esséncia e camalebnica na agdo. Uma lideranga para inspirar pessoas,
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e ndo apenas controla-las ou mesmo conduzi-las. E certo que a grande inspiracdo
dos individuos ndo esta nas escrituras do passado, mas sim surge da paixdo, do
desejo, e esses vém de quase tudo que as organizagbes até hoje continuam
fazendo questao de deixar da porta para fora de suas instalacdes.

Na era do conhecimento, sera preciso esquecer, desaprender, o mito do lider
como herdi isolado que comanda sua organizagao. As decisdes tomadas de cima
para baixo, até mesmo quando bem implementadas, reforcam um ambiente de
medo, desconfianga e competitividade interna que conduz a redugao da colaboracao
e da cooperacdo. Podem levar ao cumprimento, porém nao ao comprometimento. E
€ necessario 0 compromisso genuino para criar a coragem, a imaginagdo, a
paciéncia e a perseveranga que Sao necessarias para uma organizag¢ao criadora de
conhecimento.

Neste sentido € que a liderangca sera dividida entre pessoas e equipes
diferentes que compartilham a responsabilidade pela criagdo do futuro da instituicdo
e da instituicao do futuro.

Mais e mais vezes mudangas na estrutura de comunicacédo das organizagdes
sao realizadas visando a reducdo dos ruidos e a melhoria da fluidez da
comunicacao, quando na verdade é a forma de organizagao e a gestdo que molda a
comunicacao e o aprendizado.

Nas organizagdes tradicionais, o poder incorporado pelas estruturas formais
da organizagao é sempre filtrado, modificado ou subvertido pelas comunidades de
pratica (as células produtivas) que criam as suas proprias interpretagdes das ordens
que descem pela hierarquia empresarial.

A medida que aumenta a reputacdo da capacidade dos membros da equipe,
os lideres informais ganham mais credibilidade e mais seguidores. Dessa forma, as
teias organizacionais se reconfiguram e surgem novos lideres. Pontos da periferia,
onde anteriormente cruzavam-se apenas poucos fios, evoluem tornando-se novas
teias centradas em grupos de pessoas que criam os valores maximos e atraem o0s
seguidores mais talentosos. A lideranga esta onde se cria, se nutre e se desenvolve
o valor maximo.

O surgimento de lideres é decorréncia do exercicio da lideranga praticada
pelos solucionadores de problemas, identificadores de problema e promotores de
vendas ao criar meios que possibilitem aos demais membros adicionar valor

igualmente a organizacgao.
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5.4.2 Descentralizagao

Numa rede social, os diferentes nés podem ter tamanhos diferentes, de modo
que sdo comuns nessas redes as desigualdades politicas e as relagdes de poder
assimeétricas. Numa organizagdo em rede, todos os membros sao interdependentes
e, portanto, quando se tomam decisdes politicas, € preciso levar em conta os efeitos
delas sobre todos os membros da organizagao, até mesmo os menores, pois elas
afetardo necessariamente a rede inteira.

A organizacao de uma instituicado é, cada vez mais, em rede descentralizada
composta de unidades menores que se ligam a redes de prestadores de servigos,
fornecedores, consultores ou a outras unidades pertencentes a redes diferentes, que
também fazem aliangas estratégicas e dedicam-se a empreendimentos conjuntos.

Os grupos de pesquisadores de uma instituicao universitaria, que lhe confere
a maior parte de seu valor, necessitam manter contato direto entre eles para
descobrir continuamente novas oportunidades. Este contato cria sinergia entre os
individuos e potencializa a atuacéo institucional por criar interagdes entre as redes
de relacionamento individuais, provocando um entrelagamento das atividades das
diferentes instituicbes nas quais os individuos estao ligados.

Nessa configuracéo variavel de estruturas em rede, ndo existe um centro real
de poder. No entanto, em contraste, o poder das organizagbes, em seu conjunto,
cresceu no decorrer da ultima década.

A sensacgdo de poder e a cultura institucional € uma energia muito forte nas
organizagbes. Mesmo os novos “chefes” que iniciam sua nova fungdo cheios de
coragem e determinacdo, motivados e entusiasmados pelo anuncio da
“‘descentralizagdo administrativa” necessaria e que deve ser colocada em pratica,
“toca seu setor” do mesmo modo que seu antecessor o fazia, seguindo o manual de
procedimentos. No papel, as unidades sao independentes, porém nao estdao muito
preocupadas com a independéncia. Por conseguinte, elas se autocorrelacionam, isto
€, ficam olhando umas para as outras e, por cima dos ombros, para a cupula da
organizagao, a procura de exemplos e precedentes.

A difusdo do poder organizacional € uma consequéncia direta das
propriedades das redes empresariais. Numa hierarquia, o exercicio do poder é um

processo controlado e linear. Numa rede, € um processo nao-linear que envolve
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multiplos anéis de realimentagdo e cujos resultados sdo, com frequéncia,
impossiveis de prever.

A forma de representacdo da estrutura de uma organizagdo, ou seu
organograma formal, tem pouca relevancia para as verdadeiras fontes de poder na
empresa de alto valor. O poder depende nao da autoridade formal ou posi¢gao (como
dependia nas organizag¢des de larga escala ou entidades governamentais), mas sim
da capacidade de adicionar valor a teia da organizagao.

Castells (2003) observa que a autoridade politica estd se tornando mais
importante nos niveis regionais e local e aventa a hipétese de que essa
descentralizagdo do poder possa dar origem a uma nova espécie de organizagao
politica.

O modelo mental ainda muito presente, e de forma dominante em entidades
de governo, definidora da imagem da megacorporagdo como dona e controladora de
imensos recursos, € um retrato cada vez mais dissociado da realidade, lembrando
muito mais o que foi uma megacorporacéo do que aquilo em que ela se transformou.

A estrutura das organizagdes, particularmente das instituigcdes publicas, foram
esquartejadas em tantas partes quanto a natureza das suas respectivas operagdes o
exigiu, ou mesmo, visando atender e acomodar forgas e interesses de momento.
Departamentos, divisbes, se¢des, setores e tantas outras designagdes, que sugerem
uma parte do todo, tém sido utilizados como forma de identifica-los e ocupa-los. A
formagao profissional que recebemos esta cada vez mais e mais especialista que, a
muito poucos, foi dado o direito de perceber o todo.

A estrutura muito dividida, que veste a hierarquia das relagdes de
independéncia/ dependéncia, acaba favorecendo ainda mais o surgimento e a
consolidagdo de blocos que se véem como um fim em si mesmo. A proposta,
delineada sobre as consideragdes em analise, sugere um modelo que visa inibir a
reparticao e formar o sentimento interdependente do todo.

Neste sentido, a instituicdo universitaria devera promover o fim da
departamentalizagdo, no sentido burocratico, ideoldgico e de poder, reconcebendo
uma arquitetura organizacional (estrutura), que priorize o controle do ciclo dos
acontecimentos (processos) pelo proprio time, grupo de trabalho ou de pesquisa,
com liberdade assumida.

A medida que o mundo fica menor devido a crescente eficiéncia das

comunicagdes (incluindo os transportes), tais grupos tém condicbes de combinar
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suas aptiddées com grupos de outros paises, com o0 objetivo de prover o maximo
valor a interessados localizados em qualquer parte.

Peters (1995) afirma que a verdade desagradavel € que a intermediagao
administrativa ndo sé retarda o funcionamento das instituigdes, mas sim, as faz
andar para tras. Num processo de entupimento das artérias da organizagao, o efeito
de os administradores fazerem seus trabalhos especificos, seguindo os padrdes da
burocracia e seguirem as politicas de seus manuais, € o de deduzir valor.

Neste novo contexto, torna-se dificil, ou até impossivel, o controle de cima
para baixo, assim como torna-se obsoleta a percepg¢ao de propriedade centralizada
nas organizagoes de alto valor. Neste novo ambiente, poder e prosperidade fluem
para os grupos que acumularam a experiéncia mais valiosa nas tarefas definidoras
da missao institucional.

Essa inovagao organizacional se baseia em um fluxo horizontal de
informacédo, na autonomia dos laboratérios e departamentos e nas relagdes
institucionais orientadas para o consenso. Para Denton (1995), quanto maior a
participacdo e o processo decisério no nivel “mais baixo”, melhor a qualidade dos
resultados.

Equipes de trabalho sao caracteristicas das instituicbes universitarias,
demonstraveis pelos grupos de pesquisa ou mesmo o conjunto deles que sdo os
departamentos de area de conhecimento, interdisciplinares e intersetorias, que
desenham, implementam e avaliam os processos de aprendizado institucional. A
estrutura da organizagao, portanto, deve ser baseada na colaboragédo entre equipes

(grupos de pesquisa ou departamentos) e a tomada de decisédo descentralizada.

5.4.3 Responsabilidade

A existéncia de grupos operativos “autbnomos” pressupde espagos abertos
para que as pessoas, inclusive nao trabalhando juntas, possam facilitar a
aproximacao buscando valor a estas interagdes, ao intercambio de informacdes e a
heterogeneidade de perspectivas e recomendagdes provenientes dos diferentes
participantes. Conjuntamente se constréi a identidade da comunidade, que serve
como forma organizativa dindmica e aberta.

E necessario transferir responsabilidade para unidades de trabalho de

tamanho modesto e escala humana. Numa era de cada vez mais intelecto e cada
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vez menos material, em que o principal ativo é a imaginagao humana, isto fica mais
claro, pois nao se faz trabalho intelectual em grupos de mil pessoas, mas sim em
grupos que tenham a dimensdo humana, mesmo em duplas. Este € um dos
“fundamentos” que devem nortear a estruturagdo dos “departamentos” nas
instituicdes universitarias.

Os grupos de trabalho devem ter missdo clara de criar, expandir e
intercambiar conhecimento e, por sua vez, desenvolver capacidades individuais
como consequéncia desse intercambio. Também sao caracteristicas das equipes
autbnomas a de que se formam em um espacgo onde os limites ndo sao claramente
definidos e sdo organismos onde a paixao, o compromisso e a identificacdo com o
grupo sao os elementos que mais fazem gerar os lagos de unido fundamentados no
conjunto de experiéncias pessoais. Além disso, s&o nas equipes autbnomas em que
os lagos de sentimento de pertencimento se mantém organicamente, mas
desaparecem ao analisar o objeto de trabalho.

E razoavel acreditar que o lider auténtico deseje buscar um maior equilibrio
nas relagdes da organizacdo, onde, além de desenvolver as relagdes profissionais,
também pudesse criar um clima que mobilizasse as pessoas em prol de algo maior.
Num ambiente onde as pessoas saibam quem sdo, em seu grupo € no todo da
organizagdo, assim como estejam conscientes de sua missdo e de sua visdo, num
processo interativo entre realizacdo pessoal e profissional.

O risco de desequilibrio nos processos de mudanga (constantes e radicais),
permite uma maior visualizagdo para todos sobre o caminho desejado para a
organizagédo, ao tempo em que promove um sentimento coletivo de conquista de
objetivos.

A responsabilidade é sensibilidade, a capacidade de dar uma resposta
apropriada no ato de temperar o intelecto racional e o pensamento linear.

A organizagcdo desejada é a sintese que mescla os sonhos dos agentes
organizacionais, temperados com seus respectivos niveis de cogni¢do, afeto e
valores, isto é, uma organizacao plural, inteira em suas relagdes, que deixe pelo

caminho um rastro de alegria, eficiéncia e admiragao.
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5.4.4 Significado da Transformacao

A imprevisibilidade dos sistemas cadticos precisa passar a ser vista com bons
olhos, pois se esta falando da inovagao continua nas organizagdes, da emergéncia
do novo. As mudangas ocorreram porque as organizagdes mudaram e estas
mudaram porque puderam aprender a partir da convivéncia com os conflitos que
tentavam remover. Assim, pode-se afirmar que o caos desempenha um papel
positivo nas organizagdes e pode ser visto com "bons olhos", desde que previsto e
aceito, pois a instabilidade é necessaria a emergéncia da mudanga.

A concepgao dos sistemas complexos mostra que perturbagdes significativas
podem desencadear multiplos processos de realimentagcdo que podem produzir
rapidamente o surgimento de uma nova ordem. Por outro lado, a teoria da
complexidade também afirma que esses pontos de instabilidade podem
desencadear ndo uma mudanca inovadora, mas um simples colapso das estruturas
existentes.

Estas consideragdes sao especialmente particulares para um ponto especifico
deste trabalho que é o processo de transformacao vivenciada por uma instituicao de
ensino superior publica especializada - o Centro Federal de Educagéao Tecnoldgica
do Parana. A oportunidade deve perceber os alertas para o processo de mudanca.

A tarefa pode ser sintetizada em tornar o processo de mudanga significativo
para as pessoas desde o0 comego, em assegurar a participacdo delas e em
proporcionar um ambiente em que a criatividade delas possa florescer. A oferta de
impulsos e principios orientadores em vez de instrugdes rigidas evidentemente
acarreta mudancas significativas nas relagdes de poder, que se transformam de

relagdes de dominio e controle em relagcbes de cooperacéo e parceria.



225

6 CONCLUSOES

A inclusdo, no estudo, de um capitulo especifico de propostas objetivas,
conclusivas e, acima de tudo, com aplicabilidade, foi de dificil decisao, visto que a
proposta do trabalho é o de fornecer uma estrutura de referéncia e ndo um modelo a
ser aplicado. O maior desafio foi o de nao limitar o pensamento, nem tampouco
induzir ou direcionar conclusoes.

Num ambiente de atuagdo global, € necessario rever a questdo do
conhecimento, uma vez que as organizagdes precisam de respostas rapidas para se
manterem atualizadas e, principalmente, com um significado que Ihes permita serem
percebidas pelas comunidades onde estdo inseridas. Neste novo contexto, de uma
velocidade crescente com que se processam as mudancas no mundo
contemporaneo, € necessaria uma transformacdo no comportamento das
organizacgoes.

Este Capitulo aborda as peculiaridades da cultura “cefetiana”, abrangendo as
inter-relacées de sua historia, os valores construidos e percebidos , assim como as
competéncias essenciais que diferenciam a instituicdo denominada Centro Federal
de Educagao Tecnoldgica do Parana, delineando os aspectos fundamentais para a
manutencio e, mesmo, o fortalecimento da identidade institucional.

E também abordada a questdo da estrutura e organizacdo da instituicdo ja
estabelecida, considerando a existéncia do “Sistema CEFET-PR”, constituindo uma
rede no Estado do Parana, assim como é feita sua analise sob a o6tica dos
fundamentos da teoria sistémica e o conhecimento e sua correlagdo com as teias
organizacionais. E ainda analisada a ampliacdo da visdo para o ambiente interno,
por meio das redes de pesquisadores e a estruturagdo formal da organizagéo, assim
como para o ambiente educacional externo, através da analise do relacionamento
individual de pesquisadores (por meio de suas proprias redes de relacionamentos),
ou institucional, por meio de convénios formais com instituicbes nacionais e
internacionais congéneres.

E importante deixar explicito que os fundamentos de todo o estudo visam o
delineamento de proposta para identificar o espago, no cenario universitario

brasileiro, de uma universidade especializada, e que este capitulo particulariza o
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estudo aplicando os conceitos analisados, focando, em particular, uma universidade
especializada no campo do saber da tecnologia.

A particularidade de aplicagao efetiva da proposta numa instituicdo existente,
que serviu de motivacao inicial do proprio trabalho, além de ter contribuido com
muito da experiéncia do autor, conduziram a ousadia de propor uma concretizacao
da estrutura de referéncia numa concepgado organizacional para uma instituicao
universitaria publica e especializada no campo do saber da tecnologia.

Aplicam-se neste capitulo os conceitos descritos nas consideracdes finais,
com a preocupacao de que se trata de uma transformagao organizacional e ndo o
estabelecimento de estrutura inicial para uma organizacdo universitaria. Este
aspecto impde peculiaridades importantes que necessariamente devem ser
observadas no processo de gestdo da mudanca. No entanto, este trabalho né&o
abordara o contexto especifico da gestdao da mudanca.

O capitulo aborda os trés grandes conjuntos de eventos que foram
sintetizados no Capitulo 5, e que constituem as diretrizes mestras do modelo
conceitual para a estrutura organizacional e forma de gestdo para uma universidade
tecnolégica, quais sejam: a identidade institucional, a organizagédo e a estrutura e a

forma de gestao da institui¢ao.

6.1 Identidade Institucional

A Universidade Tecnologica precisa ser concebida no modelo mental da
estrutura educacional de nosso pais. Ela ndo esta para a Escola Técnica nem para
a universidade tradicional, assim como o pelicano ndo esta nem para a gaivota nem
para o corvo.

Esta observacgao é particularmente significativa no momento de transformagao
pelo qual atravessa o CEFET-PR, pois alerta para o fato de que o processo de
mudanga ndo pode prejudicar a identidade institucional.

No entanto, o processo de mudancga precisa ser gerenciado corretamente
para que os resultados pretendidos sejam alcangados. Sua histéria e seus
resultados passados, especialmente nos tempos recentes, podem sugerir a

continuidade do processo de sucesso, retardando a percepg¢ao do novo.
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As organizagbes unitarias, em termos culturais, correm o risco de gerar
grande conformismo, podendo vir a sentir sérias dificuldades em inovar ou em se
adaptar a meios muito turbulentos. A cultura organizacional pode dar lugar a miopia
estratégica, impedindo as organizagées com fortes crengas comuns de perceberem
mudangas ambientais significativas. Mesmo que a organizagao consiga adquirir e
"digerir" novo conhecimento, as mudancas de objetivos, estratégias e politicas
podem tornar-se muito dificeis, ou mesmo impossiveis, se forem contra a cultura
dominante.

Peters & Waterman (1983) reconhecem também a possibilidade de as
empresas com culturas coesas e homogéneas poderem permanecer impassiveis
face a alteragbes ambientais, por mais drasticas que elas se apresentem, mas
argumentam que estas organizagdes possuem valores focados para o exterior e que
estdo bastante préximos do cliente, sendo elas, por isso, inerentemente muito
sensiveis ao que se passa no exterior. Seria isto que as distinguiria de outras que,
apesar de evidenciarem fortes culturas, estdo "focadas sobre problemas de politica
interna"”, ou que "olham para os numeros, em vez de olharem para os produtos e
para aqueles que os fazem".

No ambiente empresarial brasileiro, as culturas fortes tém vindo a ser muito
valorizadas como fator de sucesso nos negocios. No entanto, elas tornam-se, muitas
vezes, "arrogantes e fechadas", levando a organizagéo a encarar as vantagens de
que dispbe como imanando das suas qualidades unicas e da solidez da sua cultura.

Por outro lado, a existéncia de sub-culturas assentes em valores, crencas e
normas diferentes, como € o caso dos diferentes setores de uma instituicdo
universitaria, pode dificultar, ou mesmo impossibilitar, a partilha e distribuicdo de
conhecimento dentro da organizagao, travando o processo de aprendizagem.

Para Thurbin (1995), €& possivel conceber que a organizagdo de
aprendizagem seja usada para criar o ambiente no qual uma cultura possa se
desenvolver, tornando-se totalmente integrada aos objetivos da organizagao.

A informagao nao viaja da mesma forma dentro de diferentes grupos sécio-
econdmicos. Assumir que, dando as pessoas 0s meios adequados para se
comunicarem, elas o fardo de livre vontade e abertamente, € esquecer que os
grupos e as organizagdes tratam a informagdo como um bem a ser amealhado ou
trocado. Os niveis operacionais talvez o fagam, mas estas comunidades tém de

funcionar dentro de organizag¢des que tratam a informagdo como um bem de troca e
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que tém maior poder quando € necessario negociar os termos dos acordos. Em
condicbes tao desiguais, ndo € razoavel esperar que estas comunidades
(emergentes) cedam o seu conhecimento de forma gratuita.

Schein (1985) defende que mesmo os problemas diarios mais triviais e
comuns nas organizagbes, como uma reunido nao produtiva e a dificuldade em
comunicar instrucbes com a clareza suficiente para que possam ser corretamente
implementadas, podem ser analisados a partir de uma perspectiva cultural. Em vez
de encarar as falhas de comunicacdo como resultado da falta de clareza, de rotinas
defensivas ou de problemas de semantica, é licito reconhecer que elas advém,
freqientemente, de "diferencas reais no modo como as pessoas percebem e
entendem as coisas conforme pertencam a diferentes unidades culturais". Ao invés
de categorizar estes problemas como "ruido" no sistema, eles deverédo ser vistos
como inevitaveis quando membros de diferentes subculturas tentam comunicar-se
uns com os outros.

E neste contexto organizacional que se torna importante que a identidade da
instituicdo universitaria esteja retratada, de forma objetiva, clara e aberta no seu
documento instituidor, que € o seu Estatuto. A clareza da identidade no estatuto tem
o papel de introduzir a figura deste tipo de instituicdo universitaria no cenario da
educacao superior brasileira, além de deixar nitidas as diferencas entre ela e a
universidade tradicional. Para a Universidade Tecnolégica Federal do Parana
(UTFPR), este aspecto é de fundamental importancia por ja existir no Estado do
Parana uma universidade federal publica. O pais ja vivenciou atitudes tresloucadas
de "autoridades temporariamente instituidas", e a experiéncia nos ensina que nao se
pode deixar "pano pra manga" que possa permitir, em algum dia, alguém decidir, a
pretexto de "simplificagdo da estrutura publica”, justificar a unido das duas
instituicoes federais.

No caso especifico da Universidade Tecnolégica Federal do Parana, que
nasce com quase vinte mil estudantes e duas mil pessoas envolvidas no
desempenho docente e técnico-administrativo das divisbes que a integram, e que
estdo espalhadas por quase uma dezena de municipios, a elaboracdo de um
Estatuto traz exigéncias ainda maiores e especiais. Além de que, a identidade
institucional deve estar clara, é preciso definir com precisdo o0s objetivos
institucionais, pelas fungdes, e nao pelas atividades (pesquisar, ensinar, fazer

extensdo), que sao comuns a todas as universidades no pais.
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Ha ainda a necessidade de definir os papéis e a composi¢cao de seu governo -
0 Orgédo executivo como equipe, e de seu legislativo - que € um colegiado, de
maneira que seja viabilizado, em curto espago de tempo, o trabalho institucional,
consolidando a nova organizagao universitaria.

Estruturas pesadas, e muitas vezes duplicadas, como ocorre em varias
universidades do pais, ndo ajudariam a consolidar a UTFPR da forma como se
espera que ela ocorra, ou seja, num curto prazo, para que possa a comunidade
académica envolver-se com os projetos e as definigdes mais especificas, e com os
problemas de ordem didatica e pedagdgica, que reclamam uma grande dedicacao e
um amplo estudo.

Inicialmente precisa-se ter fortemente presente a consciéncia de que o
Estatuto € uma peca instituidora, com aspectos bem definidos e uma boa base para
o inicio de toda a regulamentacao da gestao universitaria, porém, sem duvida, € uma
proposta que precisa ser testada e amadurecida, sem, no entanto, o menor receio
de que podera ser um instrumento repetidor de antigos vicios de estruturas mais
burocratizadas e bem menos preocupadas com o0s objetivos gerais de uma
instituicao universitaria.

Como se pode dizer que existe, em uma instituicdo universitaria, uma
proposta de projeto social e cientifico que possui elementos bem definidos, a missao
da Instituicdo deve estar declarada e nao pode constituir pura retérica, pois ela
efetivamente traduz todas as caracteristicas de uma possivel participagao ativa no
trabalho de construgao do desenvolvimento integral da sociedade, de seus cidadaos
e da qualidade de vida de todos.

Com estas consideracoes, fica nitido que o Estatuto da UTFPR deve retratar
a incorporagao da identidade institucional, num processo de aprendizagem, assim
como a cultura organizacional estabelecida ao longo de sua existéncia.

E comum na linguagem da “cultura cefetiana” utilizar-se a express&o sistema
CEFETPR quando se quer referir-se ao conjunto de unidades (campus) que
compdem a instituicdo. Em Senge (1999), encontramos que um sistema € um todo
percebido, cujos elementos mantém-se juntos porque afetam continuamente uns aos
outros ao longo do tempo, e atuam para um propdsito comum.

Este sistema, construido ao longo dos ultimos quinze anos, herdou a histéria
de uma instituicdo que, ao longo de oitenta anos, elaborou e consolidou uma

identidade propria. Desde a sua criagao, no inicio do século XX, a instituicao foi
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aberta a sociedade, tendo suas atividades direcionadas para atender e beneficiar o
desenvolvimento social.

Esta caracteristica de instituicdo aberta, com relagdo de dialogo franco e
intensa interagao com a comunidade, foi sendo fortalecida a medida que a instituicao
evoluia, sendo claramente definida e internalizada a sua missdo. Suas competéncias
internas foram sendo consolidadas e a atuagdo como Centro Federal de Educagao
Tecnologica possibilitou aos seus agentes focarem a atividade de pesquisa em
tecnologia.

Como elaboragao primeira e originaria, o Estatuto deve ter proposi¢des que
ampliem suas alternativas e possibilidades, e ndo que as restrinjam, visto que
serviria, se assim ocorresse, para diminuir as condigdes de atuacdo, € ndo um
Estatuto definidor, como deve ser um documento orientador da instituicdo. Sugere-
se apresentar-se, entdo, um documento minimo que permita a instituicdo operar,
para poder, como tal, constituir-se e elaborar com mais tempo e profundidade a sua
Carta Definidora, que retrate um ente consolidado.

Entretanto ele é, por retratar importantes processos de atuacdo e todas as
suas caracteristicas, bem como por preencher uma exigéncia técnica insuperavel de
instituicdo definitiva da autarquia criada por lei, uma condicdo importante para a
UTFPR dar inicio a sua existéncia como Universidade. Universidade que se mostra
como um organismo em criagdo, apesar de ja nascer com um porte de grande

instituicao, veterana pelas experiéncias das partes componentes em sua génese.

6.2 Organizagao e Estrutura

E comum, para a maioria das pessoas que compde as organizacdes atuais, o
entendimento de estrutura como sendo a forma de seu organograma.

A escada, a hierarquia, a graduagao, ou qualquer outra forma de distingdo
formal e vertical entre as pessoas, € uma necessidade tdo antiga quanto a proépria
organizagdo. Nascer do chado e despender a vida erguendo catedrais, para em
seguida entroniza-las, tem sido a partitura virtual, que boa parte dos grandes
administradores ndo consegue deixar de seguir.

O homem tem a estranha caracteristica de julgar seus semelhantes a partir de

regras, com € a da escada gerencial. A escada espera que, em todos os seus
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degraus, seus ocupantes tenham pactos e codigos de conduta para que alguns
deles, por fendmenos nem sempre explicaveis, possam subir degraus e chegar as
nuvens. Coletiva e inconscientemente, imaginam poder chegar aos céus, andar apés
andar, nessas grandes construgdes simboalicas.

No modelo mental vigente, via de regra, no topo desses arranha-céus estao
0s mais bem dotados. Pessoas com visao privilegiada (por estarem no cume) que,
na hierarquia celestial, ocupam cargos de grande respeito e reconhecimento. A
ordem vem do céu, vem de cima. A verdade transcende as conversas do “ch&o de
fabrica”. Essas premissas estdo de tal forma incrustadas no arcabougo da instituicéo
e, de tdo pouco questionadas, inspiram poucos modelos diferentes da velha escada.

Na vida cotidiana, em busca de sobreviver, crescer e prosperar, 0 homem
edificou organizag¢des, povoou-as de simbolos, almejando chegar aos céus e aos
seus. Quase sempre simbolos de poder. As instituicdes universitarias nao
escaparam desta sina, e elas préprias, também fazem parte dessa colecdo de
simbolos, cujo pico imaginario pode ser ocupado por um deus. Um deus visivel.
Reinos dos mais variados sao criados e rotulados, materializando nessas grandes
piramides modernas o fascinante e desgastante jogo do poder.

Em muitos casos, as pessoas que contribuem para agregacado de valor a
organizagao sequer serao funcionarias. Implicita nessa nova modalidade da for¢a de
trabalho esta a transformacdo do sentido da palavra “organizacéo”. Todas as
organizagdes terao de ser estruturadas com base em uma tarefa, um tempo e um
lugar (cultura) especificos.

As propostas de mudangas na forma organizacional, que nos ultimos anos
sacudiu as organizagdes comerciais e para muitos nunca chegaria a ser foco de
preocupacdo de uma instituicdo universitaria, esta sendo provocada pela
necessidade de que todas as areas passem a se preocupar mais com a integracao
da organizagéao e, por que nao dizer, com a integragéo da prépria sociedade.

Aplicando a visdo dos conceitos de competéncias essenciais formulados por
Prahalad e Hamel (1998) na instituicdo universitaria, pode-se dizer que a sociedade
tem uma visdo mais clara das competéncias essenciais do que os individuos que
trabalham e estdo imersos em “seu mundo” particular da universidade. A partir de
uma interagdo intensa e permanente com a comunidade na qual a instituicdo esta

inserida, a organizagao precisa aprender a perceber, a “ler” o que a comunidade
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enxerga que € exclusivo e singular do seu modo de agir, em sintese, o que
diferencia a instituigao.

Competéncia essencial ndo € infra-estrutura nem tecnologia. Tampouco se
pode confundir competéncia essencial com capacidade ou aptiddo. Pode ser melhor
visualizado pelo aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como
coordenar as diversas habilidades de execugao de suas atividades e integrar as
multiplas correntes de tecnologia, isto é, € dialogo, envolvimento e um profundo
comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais envolvendo
muitos niveis de pessoas e de todas as fungdes.

A estrutura deve reproduzir, no ente organizacional, 0 que prega a Teoria
Sistémica: na natureza todos os seres sdo interdependentes. A esséncia da
disciplina do pensamento sistémico, preconizado por Senge (1993), reside numa
mudanca de mentalidade, visando ver inter-relacionamentos, em vez de cadeias
lineares de causa e efeito, e ver processos de mudanca, auto-organizagao, em vez
de simples fotos instantaneas.

Em Senge (1999), encontramos que, para o pensamento sistémico, a
estrutura é o padrdao de inter-relagdes entre os componentes-chave do sistema,
incluindo ndo somente a hierarquia e fluxos de processos, mas, também, opinides,
percepgoes, os resultados, a maneira de tomada de decisdo, entre outros.

Este trabalho intenta delinear uma proposta que induza as pessoas a
escolhas conscientes ou inconscientes, sobre a construcdo da estrutura do sistema
CEFETPR.

Na definicdo de uma arquitetura para representar visualmente a estrutura da
organizagao, foi considerada a necessidade de ter-se em mente que irdo existir duas
estruturas: uma formal que atende aos requisitos legais e burocraticos, e outra,
informal, que busca o ideal e atenda a necessidade primordial de efetividade das
atividades institucionais.

A estrutura formal, independentemente do seu carater prioritariamente legal,
deve contribuir para nortear as relagbes de poder no seio da organizagao, e
principalmente induzir o funcionamento eficaz e harmonioso da estrutura informal.

Sendo o foco da nova instituicdo consolidar um modelo de atuagao
institucional, a sua estrutura formal deve ser elemento indutor da pratica diferenciado
de atuacdo educacional, privilegiando as agbes de interdependéncia entre a

pesquisa e 0 ensino.
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A estrutura formal, por ser a mais visivel e ainda utilizada nas relagdes de
poder, deve mostrar e demonstrar a intengdo da mudanga pretendida. Precisa prover
a garantia de sobrevivéncia e longevidade para a organizagdo, dando-lhe agilidade
de resposta e capacidade adaptativa as mudangas ambientais e mobilidade para

focar objetivos.
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REITORIA CONSELHO

UNIVERSITARIO

CHEFIA DE GABINETE
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PROJETOS PROCURADORIA
JURIDICA
SECRETARIA
GERAL _
COMUNICAGAO
TECNOLOGIA DA SOCIAL
INFORMACAO

DIRETORIA DE CAMPUS

Figura 5 — Proposta de organograma formal do sistema

Deve estar nitida na estrutura formal, em ambito de atuacdo operativa, a
distincdo entre “area de conhecimento” (base para constituir departamentos
responsaveis pela produ¢ao de conhecimento e pela sua divulgacao nessas areas) e
“campo de atuacgéao profissional” (base para a organizagao dos cursos de graduacéo,
de mestrado e de doutorado).

Essa distingdo é fundamental, tanto para definir o que orientara essas
definicbes como para o que nao deve ser usado como critério para constituir
departamentos ou cursos, prejudicando os papéis dessas instancias e dificultando

as interagdes que constituiriam uma boa universidade, como a interdisciplinaridade e
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a multidisciplinaridade, que propiciam o necessario dialogo entre campos de atuagao
e areas de conhecimento, com a esperada integracao entre aprendizagem (ensino),

producao de conhecimento (pesquisa) e utilizagdo social do mesmo (extensio).
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CHEFIA
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COLEGIADO
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(Campo de Atuacgao Profissional)

COORDENADORIA

Figura 6 — Proposta de organograma formal da estrutura do campus enfatizando a semelhan¢a com

a estrutura do sistema

Em todos os niveis da organizagdo, € fundamental, mesmo nas
representacdes formais, que os conceitos da teoria sistémica e da organizacéo do
conhecimento estejam presente e, da melhor forma possivel, visiveis.

Neste sentido, todo desenho organizacional deve retratar os fundamentos

conceituais e induzir o funcionamento organico da instituigho com uma abordagem
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sistémica dos diversos setores institucionais, assim como induzir a atuagao em rede
dos individuos e dos setores, na conducéo das atividades organizacionais.

Para a atuacdo efetiva da organizagéo, € importante que as Pro-Reitorias
sejam concebidas e organizadas na instituicdo como integrantes de uma equipe de
Reitoria, e nd&o como um segundo escalao hierarquico do poder na instituigdo, o que
leva, quase sempre, a atuagdes divorciadas e sem uma articulagaéo integradora e
propulsionadora de uma orientacdo segura e bem definida para os varios tipos de
atividades da instituicao.

Sendo o padrao em rede a mais importante das propriedades do padrao de
organizagdo, comum a todos os seres vivos, deve-se aproveitar também, o desenho

representativo e visual da estrutura para reforgar a proposta.

ESTRUTURA ORGANICA DO SISTEMA

PRO-REITOR DE

PRO-REITOR PESQUISA E
DE ENSINO DE RELAGOES COM
GRADUAGAO A COMUNIDADE
REITOR
VICE-REITOR
PRO-REITOR DE PRO-REITOR DE
POS-GRADUAGAO ADMINISTRAGAO

Figura 7 - Desenho da Estrutura da Reitoria enfatizando a organicidade institucional

Ao Reitor, auxiliado pelo Vice-Reitor, cabe o papel formal de comandar a
equipe, integrando suas agbes em um unico direcionamento coletivo, para dar
identidade, forga e ritmo a Instituigdo. Com isto, é fundamental, também, deixar claro
quais sdo os Pré-Reitores e os seus respectivos papéis na instituicdo, como

ampliagdes das funcdes do Reitor e do Vice-Reitor. Uma equipe de governo é muito
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mais importante do que um governador e pode criar um coletivo dirigente com
maiores possibilidades de atuagédo, mais velocidade de intervengéo nos problemas e
realizagao da responsabilidade e do papel da universidade.

Deve estar claro e internalizado na equipe de governo o seu papel
institucional de planejamento e lideranga integrativa do sistema.

A fungao principal da Reitoria, além da representacao da Instituicao, é a de
alimentar as Unidades de responsabilidades (tarefas e respostas a comunidade).

A propria constituigdo de cada Pro-Reitoria também reflete esse papel, tendo
cada uma a area de atuagao propria, como parte da equipe de governo da
Universidade, porém n&o constituindo setor préprio, mas, sim, um dos componentes
do “sistema” Reitoria.

Um dos pilares da identidade de uma universidade tecnoldgica é sua
vinculagdo com a comunidade na qual esta inserida. Seu papel de indutora do
desenvolvimento social precisa ser alimentado pela capacidade de leitura que faca
desta sociedade. As suas expectativas, ansiedades, demandas e necessidades
precisam ser percebidas e apropriadas pela comunidade universitaria. A identidade
institucional deve ser a identidade da sociedade que a instituicdo nutre e da qual se
nutre.

Portanto, a existéncia de um Pré-Reitor de Pesquisa e Relagbes com a
Comunidade (uma vez que o conhecimento dominado e produzido nas diferentes
areas deve ser acessivel) € essencial para que exista um ente organizacional
permanentemente cuidando da coordenacdo do trabalho desta espécie que é
realizado pelos departamentos nas diferentes areas do conhecimento.

Um dos compromissos diferenciais de uma universidade especializada € de
que ela precisa estar permanentemente em sintonia com as demandas e
necessidades da sociedade. Neste sentido, o que realmente importa € a rapida
identificacdo de oportunidades. A capacidade e a necessidade de mudar de direcédo,
perseguir opgdes - quando aparecem, descobrir novas ligagdes entre problemas e
solugdes, ndo importando onde se encontrem, reforgcando a percepcédo de que a
velocidade e agilidade tém um significado muito importante para este tipo de
Universidade, exigindo uma estrutura organizacional e, principalmente, uma forma
de gestéo institucional nova e integradora.

E através das atividades lideradas por este Pro-Reitor que este processo

estabelece um canal de mao dupla, intensificando a principal caracteristica da
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identidade institucional que € a relagdo com a comunidade na qual a instituicdo esta
inserida.

O Pro-Reitor de Ensino de Graduagao coordena a politica de formagao de
pessoas em diferentes campos de atuacdo profissional por meio do ensino de
graduacdo, definindo e buscando atingir os objetivos especificos da area,
alavancadores dos objetivos institucionais, em conjunto com os Gerentes de Ensino
de cada campus, por meio de processos, instrumentos e féruns apropriados .

Por sua vez, o Pro-Reitor de Pdés-Graduagdo tem como principal papel
coordenar a politica de formacéao de cientistas e professores de nivel superior para a
sociedade (constituindo um quarto grau de formacao profissional € um campo
especifico de trabalho na sociedade). Da mesma forma, atua em parceria com os
Gerentes de Ensino dos campi, definindo e buscando atingir os objetivos especificos
da area, alavancadores dos objetivos institucionais.

E, de forma semelhante, o Pré-Reitor de Administragdo tem como papel
particular a gestdo financeira, de recursos humanos, de materiais e patriménio e
obras e manutengdo. Saliente-se que todas as atividades a cargo do Pré-Reitor de
Administracdo tém especificidade prépria de cada instituicdo. Pode existir alguma
similaridade entre os processos de relacionamento com os 6rgaos centrais de
governo responsaveis pelo fomento (financeiro e de pessoal) das instituigdes
publicas, entretanto, as atividades que concernem a gestdo destes ativos sao
especificos de cada instituicido e decorrentes de sua misséo, visdo e objetivos
institucionais.

O mais importante e significativo € o ente organico que dever ser composto
pela Reitoria, compreendendo um unico érgédo composto pelo Reitor, Vice-Reitor e
Pré-Reitores, todas se constituindo em articulagbes organicas na instituicdo, com
papéis especificos e tipos de atividades que precisam ter alguma uniformizagcao de
entendimento e de atuagdo na instituigdo como um todo.

A idéia de organizagido sistémica impde a necessidade de que a estrutura
reforce o principio do padrao. Pode-se utilizar a metafora da floresta, das arvores,
dos galhos e das folhas para representar esta necessidade. Todas as estruturas
mantém o padrdo dos organismos. E todas s&o nutridas por sua competéncia

essencial que sao as raizes.
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Neste sentido, a representacdo da estrutura nos diferentes niveis da
instituicao deve privilegiar a mesma forma, demonstrando a manutencdo do mesmo
padrdo na organizagao, qualquer que seja a parte da estrutura visualizada.

Com o intuito declarado de fortalecer a idéia de padrdo na organizacado, a
representacdo de suas estruturas, ou seja, seus organogramas (formal e informal)
devem procurar retratar a similaridade de agao entre diferentes niveis das estruturas.
Para tanto, as fungdes definidas para atuagdo dos agentes, em seus diferentes
papéis formais, devem estar bem definidas e articuladas, para que exista sinergia de

acgao e esta seja potencializada pela for¢ca da representagao da estrutura.

ESTRUTURA ORGANICA DO CAMPUS

GERENTE DE

GERENTE DE PESQUISAE
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GRADUACAO A COMUNIDADE

DIRETOR
VICE-DIRETOR

'GERENTE DE GERENTE DE

POS-GRADUACAO ADMINISTRAGAO

Figura 8 - Desenho da Estrutura da Diretoria de campus enfatizando a organicidade institucional e a

semelhanga com a estrutura da Reitora

A multiplicidade de campus, o papel dos Pré-Reitores e o papel dos Diretores
de Campi (Centros de atuagao da Universidade) também repercutem sobre a
necessidade de ter 6rgaos colegiados, cuja composicdo e agilidade sejam
compativeis com a organizag¢ao da universidade.

Nesse sentido, um Conselho Universitario com Camaras correspondentes a

cada area de atuagdo de um Pro-Reitor, pode ajudar para que o colegiado tenha



239

uma organizagao mais agil e mais representativa nos processos de exame e debate
das questdes pertinentes a cada area. Nesse sentido, cada Camara deve ter uma
articulacdo com os Coordenadores ou Chefes das unidades que realizam as
atividades a elas afetas.

Ao colegiado, como conjunto, cabe a fungado deliberativa e legislativa da
Instituicdo, enquanto as Camaras cabe o papel de elaboragao de propostas, exame
dos processos, pareceres e trabalhos necessarios para fundamentar os processos
de exame e deliberacéo coletivos.

Dessa forma, torna-se desnecessario o tradicional Conselho de Ensino, e
outros, que, em geral, duplicam fungbes do Conselho Universitario ou exigem
duplicagao de trabalhos de exame em questdes similares, as vezes pelas mesmas
pessoas, em diferentes colegiados.

Com um Conselho Universitario, organizado em Camaras acessiveis e
executando as fungdes de sua atribuicdo, de modo a contribuir com os Pro-Reitores,
que coordenam e articulam a politica comum da instituicdo — que o Colegiado como
um todo tem como responsabilidade acompanhar e avaliar constantemente —, ndo é
necessaria a existéncia de um outro colegiado superior que se iguale ao Conselho
Universitario. As Camaras, de certa forma, sao partes do papel que poderia ter
qualquer outro Conselho, sem duplicar fun¢des colegiadas na instituig&o.

Sendo o colegiado o ente fisico onde ocorrem as interacbes mais delicadas,
por representar diferentes relagdes de poder, € preciso que exista a possibilidade de
representatividade de todos os agentes organizacionais. Este aspecto deve incluir,
particularmente, os agentes externos, promovendo a expressao da significancia
deste para a instituicdo universitaria, quanto para facilitar a leitura que a instituicao
deve fazer, permanentemente, da comunidade onde esta inserida.

E necessario substituir a forma de condugdo do funcionamento dos
colegiados. O colegiado deve ser o ambiente onde ocorre o verdadeiro dialogo entre
0s agentes institucionais. Muitas instituicdes utilizam os colegiados para trabalhar
com informagdes como base para o pensamento. No entanto, a mente humana
pensa com idéias e ndao com informagdes. Sao as idéias que criam informacgdes. E
idéias sdo padrdes integrativos que derivam da experiéncia.

A universidade tecnoldgica tem como diferencial da sua misséo (gerar,
disseminar e aplicar conhecimento) que este conhecimento seja significativo, isto &,

que seja um conhecimento contextual, e, neste sentido, em grande parte tacito e
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vivencial. Portanto, a participagdo dos agentes “externos” a instituicdo em seu
colegiado demostra, também, a caracteristica fundamental que deve exibir uma
instituicdo universitaria especializada de ser uma entidade aberta ao ambiente,
interagindo permanentemente com todos os agentes que a alimentam e para o qual
ela deve existir.

A participacao, de forma representativa, de todos os agentes organizacionais
(internos e externos) no colegiado, confiima e reforca a proposta de
responsabilidade e pertencionismo de todos os agentes com os objetivos e decisbes
institucionais.

Respeitando, na representacédo da estrutura, o principio da auto-organizacéo,
deve estar visivel na proposta de gestdo a existéncia dos colegiados nas demais
instancias do sistema, ou seja, no ambito do campus, no ambito dos departamentos

e no ambito dos cursos.

6.3 GESTAO

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a criacdo de novo conhecimento
significa, quase que literalmente, recriar a organizacao e todos dentro dela em um
processo continuo de auto-renovagdo organizacional e pessoal, ndo sendo,
portanto, um trabalho de poucos, mas sim de todos na organizagdo. Embora seja
utilizada a expressao criacédo de conhecimento “organizacional”’, a organizagdo nao
pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do individuo e a interagao
que ocorre dentro de grupos.

Os membros de uma equipe criam novas perspectivas através do dialogo e
do debate. Mesmo que esta comunicagcdo envolva conflitos e divergéncias, é
exatamente esta diversidade de percepgdes que impulsiona os membros da equipe
a questionarem as premissas existentes e a compreenderem suas experiéncias de
uma nova forma. Este processo dindmico facilita a transformagado do conhecimento
pessoal em conhecimento organizacional.

Numa organizagao criadora de conhecimento, nenhum departamento ou
grupo de especialistas tem responsabilidade exclusiva pela criagdo de novo
conhecimento, pois o processo ocorre de forma continua e em todos os niveis da

organizacgao. Colaboradores de diferentes niveis de atuagao participam do processo



241

de interacdo dinamica entre eles. E esse processo de interagao dinamica gera novos
conhecimentos.

Numa organizagdo do conhecimento, a estrutura em rede (o “networking”)
substitui a piramide. As pessoas formam um todo indivisivel, interconectado e
interdependente. A interdependéncia é o fator mais importante na circulagdo de
informacdes. As pessoas precisam umas das outras para tomarem decisdes, agirem
e fazerem acontecer. Quando grupos aprendem em conjunto, eles se transformam
em vortices de talentos que podem ser canalizados para gerar os mais elevados
padrdes de criatividade e realizagao.

Maturana e Varela (2004) trazem o conceito de “sistemas autopoiéticos” para
representar a autonomia de uma organizagéo criadora de conhecimento. Da mesma
forma que, em um sistema autopoiético, individuos autbnomos e grupos
estabelecem fronteiras de suas tarefas por conta proépria, a fim de buscar a meta
definitiva expressa na mais elevada intencdo da organizacdo, as equipes auto-
organizadas sao ferramentas poderosas para a criagdo de circunstancias nas quais
os individuos possam agir de forma auténoma.

Uma equipe auto-organizada facilita a criagdo do conhecimento
organizacional através da variedade de requisitos dos membros da equipe. Além
disso, uma equipe auto-organizada autbnoma comecga a estabelecer as fronteiras de
suas proprias tarefas e, como uma unidade ampliadora de fronteiras, comeca a
interagir com o ambiente externo, pois uma organizagao criadora de conhecimento
nao opera em um sistema fechado, mas sim em um sistema aberto, no qual existe
um intercambio constante de conhecimento com o ambiente externo.

Uma organizagdo criadora de conhecimento precisa estabelecer uma nova
estrutura organizacional que fornega apoio institucional para os membros das
equipes de conhecimento. Deve ter uma estrutura ndo-hierarquica e auto-organizada
funcionando em conjunto com sua estrutura hierarquica formal.

A administracdo sistémica, derivada da abordagem de administragédo
desenvolvida na St. Gallen Business Scholl, na Suica, baseia-se na concepg¢ao dos
empreendimentos como um sistema social vivo, incorporando idéias retiradas da
biologia, da ciéncia cognitiva, da ecologia e da teoria evolucionista.

Conforme demonstrado por Maturana e Varela (2004), a idéia de autopoiese,
isto é, auto-criagdo ou auto-organizagao, € comum a todos os sistemas vivos, pois

trata-se de uma rede de processos de produgdo, nas quais a funcdo de cada
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componente consiste em participar da produgcdo ou transformacédo de outros
componentes da rede.

A proposta de considerar a idéia de organizagbes como sistemas vivos sao
importantes pois proporcionam maior significancia do modelo por serem mais
familiares aos individuos, induzindo ao contato, e percep¢ao, mais confortavel com a
organizacao, que deixa de ser algo inerte e permite maior aproximacgao e intimidade
aos agentes que nela atuam.

As redes surgem de um interesse ou tema comum que mantém as pessoas
unidas e que as faz desejar participar e contribuir ativamente com elas, que passa a
ser a visdo da equipe. Este fato reforca a afirmagdo de Drucker (1999) de que a

organizagao precisa ter uma viséo clara e aglutinadora dos interesses individuais e

de grupos.
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Figura 9 — Representag¢do da Organizagdo da Instituicdo como uma Estrutura em Rede de
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A concepcao de sistemas vivos como redes fornece, também, uma nova
perspectiva sobre as chamadas hierarquias da natureza. Desde que os sistemas
vivos, em todos os niveis, sdo redes, devemos visualizar a teia da vida como
sistemas vivos (redes) interagindo a maneira de rede com outros sistemas (redes).
Cada né de uma rede pode representar um setor (6rgéo), o qual parecera uma rede
quando ampliado, e assim por diante. Em outras palavras, a teia da vida

organizacional consiste em redes dentro de redes.
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Figura 10 — Representagdo da Organizagdo de um Departamento da Instituicdo como uma Estrutura

em Rede de Grupos de Pesquisa

Esta forma de estrutura da organizagdo contempla o fato de que uma
universidade € uma organizagao de especialistas do conhecimento, e que, portanto,

precisa ser uma organizagao de iguais, de "colegas", de "associados", visto que
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nenhum conhecimento se "classifica" acima de outro. A posicdo de cada um é
determinada por sua contribuicdo para a tarefa comum e ndo por alguma
superioridade ou inferioridade inerente.

Nesse contexto, fica patente que uma organizacdo do conhecimento nao
pode ser de "chefes" e "subordinados". No entanto, assim como a familia, a
comunidade e a sociedade, a organizagao pode ter lideres, pois ela sempre é

gerenciada.

GRUPO DE
PESQUISA

Pesquisador

Pesquisador

Pesquisador

Pesquisador

Pesquisador

Figura 11 — Representagdo da Organizagdo de um Grupo de Pesquisa da Instituicdo como uma

Estrutura em Rede de Pesquisadores
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E importante salientar que ndo ha a necessidade de as redes, que se
baseiam na avaliagdo mutua de capacidades e contribui¢des, substituirem a
estrutura existente e os processos organizacionais.

Num outro sentido de observagao, as expansdes mundiais e a integragao das
fronteiras indicam que a geréncia da inovagao precisa chegar a todos os cantos da
atividade global. A inovagao ndao pode mais ficar isolada e restrita a um centro. Nas
organizagdes de alto valor as redes de inovagao fazem o papel de bragos e pernas,
de olhos e ouvidos, na execucédo do verdadeiro trabalho destas organizagoes.

A dimensdo do desafio da atuagdo universitdria mostra que nenhuma
universidade sozinha tera éxito, por maior ou mais poderosa que seja, nas respostas
completas necessarias ao sistema de demanda. Esta hipdtese ndo significa de
maneira alguma que nao se possa dar a resposta completa e necessaria, apenas
indicando que, para buscar alcancga-la, ha que se percorrer novos caminhos.
Atualmente este caminho € o trabalho solidario e colaborativo de um conjunto de
universidades que tenham objetivos coincidentes e se complementem em suas
acdes. Dito de outra forma, o sistema de resposta que devera ser buscado é o
adequado funcionamento de redes de universidades.

De acordo com Reich (1994), as novas teias organizacionais de alto valor,
substitutas das velhas piramides centrais da empresa de larga escala, espalham-se
pelo mundo todo.

Neste sentido, torna-se cada vez mais usual as instituicbes de ensino,
particularmente as Universidades, criarem, mesmo em suas ainda arcaicas
piramides hierarquicas, uma caixinha responsavel pelo intercambio internacional de
docentes e discentes. Nao apenas passa a ser um diferencial para o estudante ter
acesso a outras “culturas” e “tecnologias”, mas, fundamentalmente, a instituicdo
passa a ter novos parametros referenciais, entre outros, sobre o ensino ministrado.

Também é significativo como esta aproximagéo entre instituigdes localizadas
em partes distintas do planeta e integradas por pesquisadores de culturas diversas
possibilita a interacdo e a producdo de pesquisa cooperativa. O conhecimento
produzido e acumulado passa a ser resultado de conhecimentos oriundos de
diversas partes do mundo.

Neste novo contexto, torna-se dificil, ou até impossivel, o controle de cima
para baixo, assim como torna-se obsoleta a percepg¢ao de propriedade centralizada

nas organizagoes de alto valor. Neste novo ambiente, poder e prosperidade fluem
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para 0S grupos que acumularam a experiéncia mais valiosa em solugdes de
problemas, identificagao de problemas e promocgao estratégica de solugoes.

A medida que o mundo fica menor devido a crescente eficiéncia das
comunicagdes (incluindo os transportes), tais grupos tém condicbes de combinar
suas aptiddes com grupos de outros paises, com o0 objetivo de prover o maximo

valor a beneficiarios localizados em qualquer parte.
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Figura 12 — Representagdo da Organizagdo da Atuagédo da Instituicdo como uma Rede Global

E interessante notar que, na proposta de organizagdo, a representacdo da
estrutura fortalece a compreensao de que os agentes, no exercicio natural de seus
papéis, assumem e alternam posi¢coes fortes ou fracas, substituindo o modelo
hierarquico formal atualmente disseminado, no qual o agente é sempre forte ou

sempre fraco e que vem gerando inevitaveis reagdes desagradaveis ao organismo,



247

como a natural tentativa de, para quem esta em posi¢cdo fraca, instintivamente
querer estar em outra posi¢céo, num processo de competicido desagregador.

As redes internas requerem uma grande comunicagdo informal (aberta,
franca, dialogada), assim como, e principalmente, um “ponto de amarragdo”, um
iniciador ou estimulador que, de tempos em tempos, tire conclusdes e sugira novas
direcbes. Esse papel se desenvolve através de aceitagdo e coleguismo, ndo de
status e autoridade, visto que as redes envolvem pessoas de diferentes “niveis
hierarquicos” e usam diferentes sistemas de comunicagéo. As redes servem, ainda,
como fio condutor para o compartiihamento de informacéao e conhecimento entre os

varios setores da organizagéo.

GRUPOS DE TRABALHO

REITORIA |

CAMPUS | T

Docentes
Administrativos
Discentes

GAPs - GRUPOS AUTONOMOS PRODUTIVOS

Figura 13 — Representagcédo da Estrutura Operacional da Instituicdo

Uma dos caminhos naturais para trazer os espiritos de volta aos corpos que
trabalham é permitir que o homem passe a se sentir como o vencedor de seus
desafios diarios. A instituicdo precisa ser ocupada por muitos lideres conscientes de
seus desafios e suficientemente poderosos para que se tornem responsaveis pelos
respectivos resultados.

Este desenho operacional induz a que o “controle” deve estar o mais proximo
possivel do fato. Reforga, ainda, a verdade de que, se a pessoa que esta a frente de

um processo nao se sente responsavel pelo resultado de suas agdes (e de sua
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equipe), seu espirito foge de suas agdes, e surge o fantasma da corporagao, como
que querendo substituir o espirito de cada um que se faz ausente. A resposta a essa
preocupacao € permitir que a pessoa passe a se sentir como o vencedor de seus
desafios diarios.

As propostas apresentadas atendem ao objetivo geral deste trabalho, de
definir um conjunto referencial para a conceituagao da organizacao e o delineamento
da forma da estrutura e do modelo de gestdo de uma instituicdo universitaria, publica
e especializada no campo do saber da tecnologia, ou seja, uma universidade
tecnolégica, sob a 6tica de uma organizagao do conhecimento, na qual a misséao
primordial, de gerar, disseminar e aplicar conhecimentos, seja privilegiada pela
estrutura da organizacao e, principalmente, pelo modelo de gestdo desenvolvido,
implementado e mantido. DefinicAo esta obtida a partir das vinculagdes
contextualizadas nos cenarios do conhecimento, da tecnologia, da inovacéo, da
aprendizagem, da organizagao, da universidade, da gestdo e da sociedade e que
moldam a sua condig¢ao de contorno.

Os resultados apresentados, da analise dos eventos interdependentes,
possibilitam uma orientagao institucional norteadora da implementacéo de ag¢des que
minimizem as descontinuidades inerentes as mudangas, no processo de
transformacdo do Centro Federal de Educagdo Tecnolégica do Parana em
Universidade Tecnologica Federal do Parana.

O delineamento de uma estrutura de referéncia, que estabeleca as
caracteristicas formadoras da identidade de uma universidade especializada no
campo do saber da tecnologia, inserida no ambiente brasileiro, com suas
peculiaridades, demandas e necessidades, podera servir, também, de proposta para
um modelo de Universidade Tecnolégica para o Pais, potencializando a estrutura em
rede ja consolidada existente na area tecnologica.

No processo de transformagédo do Centro Federal de Educagao Tecnoldgica
do Parana, a gestdo da mudanga efetiva, norteado pelo respeito a histéria
institucional e o compromisso com o sucesso do seu futuro, deve, portanto, além de
contar com uma lideranga integrativa, manter o foco e as prioridades no
delineamento dos trés eventos descritos, ou seja, a preservagdo da identidade
institucional, a organizacdo e estrutura organica e a forma de gestdo, tendo como

principio: perceber o essencial e mudar o que importa.
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