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RESUMO

‘A presente pesquisa discute a universidade frente a0 novo milénio e as suas renovadas
exigéncias. Mostra a universidade pressionada pelos seus clientes e pela propria
natureza organizacional a aplicar a tecnologia gérencial que produz em seus proprios
processbs. O objetivo deste estudo € analisar o contexto de mudangas ambientais que a
sociedade esta vivendo e os fundamentos tedricos da agdo estratégica que possam
subsidiar a universidade para uma nova acdo nessa realidade, sem perder de vista a
necessidade de fornecer uma educagdio integral, formadora de espiritos criticos e
produtora de conhecimentos. Este trabalho caracteriza-se por ser uma pesquisa
bibliografica e utilizar como instrumental de julgamento a analise de contetido. O
trabalho tem como caracteristica uma investiga¢do eminentemente teorica e utiliza o
jogo de autores, como a complementagdo ¢ o confronto das idéias. A partir desta
metodologia, a universidade ¢ visualizada como organizagio complexa, ressaltando-se
ainda conceitos de planejamento e gestdo estratégica de universidades. Também sdo
vistos _conceitos que implicam diretamente nos processos da universidade, como
trabalho, tecnologia e conhecimento, por exemplo, assim como sd3o discutidos
parametros para o redesenho da universidade do século XXI e de seus produtos.
Concluiu-se que ndo ha uma forma ideal de gestdo, porém existe uma série de fatores
que deve ser destacada no momento do direcionamento estratégico da instituigio. E
importante que esses fatores sejam amplamente discutidos com a comunidade interna e
externa da universidade, com o objetivo de suprir, da melhor forma possivel, as

necessidades do publico alvo da universidade.



ABSTRACT

The present research argues the university front to the new millennium and its renewed
requirements. It shows the university pressured for its customers and the organizational
nature to apply the management technology that produces in the proper processes. The
objective of this study is to analyze the context of ambient changes that the society is
living and the theoretical beddings of the sirategical action that can subsidize the
university for a new action in this reality, without losing of sight the necessity to supply
to an integral education, producer of critical minds and knowledge. This research is
characterized for being a bibliographical work and to use, as instrumental of
investigation, the analysis of content. The work has as characteristic an inquiry
eminently theoretician and uses the game of authors, as the complementation and the
confrontation of the ideas. To leave of this methodology, the university is visualized as
complex organization, standing out still concepts of planning and strategic management
of university. Also concepts are seen that imply directly in the pro'cesses of the
university, as work, technology and knowledge, for example, as well as is argued
parameters for it redesigns of the university of new century and its products. It was
concluded there isn’t an ideal form of management, however exists a series of factors
that must be raised at the moment of the strategical aiming of the organization. It is
important that these factors widely are discussed with the internal and external
community of the university, with the objective to subply, as well as possible, the

necessities of the target public of the university.



1 INTRODUGAO

Um dos desafios do administrador moderno ¢ a grande transformaggo pela qual
o ambiente econdmico-administrativo vem passando, além de ter que atender as
exigéncias tradicionais de um paradigma dominante voltado para a economia de
mercado. E o que GALBRAITH (1979) denomina de era da incerteza, uma época cada
vez mais complexa e mutéavel, cujas mudangas acontecem em velocidade extraordinaria.

Neste sentido, MITROFF (1994) afirma que aquelas organizagGes que
considerarem as mudancas seriamente irdo sobreviver; e aquelas que ndo o fizerem,
deverdo deixar de existir. Dessa maneira, seus administradores devem rever conceitos e
agdes, no sentido de superar os modismos, reavaliar as criticas sofridas e buscar novos
referenciais. Tal revisdo deve passar por uma analise da evolugdo pela qual passou a
teoria administrativa, atentando para as bases e situagdes em que foram firmados as
premissas e os principios administrativos. _

Dentre as organizagdes que necessitam ser remodeladas estd a universidade.
Ela tem um papel fundamental na sociedade atual, pois prepara os profissionais que irdo
aplicar e lidar com as mudangas necessarias a adaptagdo e sobrevivéncia organizacional
necessaria frente aos novos tempos e as novas demandas sociais. A organizacio
universitaria tem o dever de se atualizar, de “fazer escola” no seu género. E este o

grande plano de fundo deste trabalho cientifico.

»

1.1 Background do estudo

A partir da Revolugio Industrial - o periodo de 1820 até cerca de 1900, quando

foram inventados novos processos de fabricagdo que modificaram também as relagdes



comerciais. Este fato se deu em fungfo da crescente oferta € demanda e as mudangas no
campo econdOmico-administrativo comegaram a ser mais salientes e cada vez mais
velozes. '

Os primeiros empresarios industriais devotaram a maior parte de suas energids
a criagdo moderna de produgdo, cercando-a de tecnologia de organizagio e
consolidando suas participagdes de mercado. De 1900 em diante, a atengdo voltou-se
para o desenvolvimento e a consolidagdo da estrutura industrial criada durante a
Revolugdo Industrial. Este novo periodd, que durou até a década de 1930, tem sido
chamado de era da produ¢do em massa. Como esse nome sugere, a'preocupag:ﬁo da
atividade industrial residia no refinamento e no aperfeicoamento do mecanismo de
produgio em massa, em busca da reducdo de custos unitarios. A concepgdo de
‘marketing’ era direta e simples: a empresa que oferecesse um produto homogéneo ao
preco mais baixo sairia vencedora. Isto foi resumido na frase do célebre Henry Ford I,
que em resposta a uma questdo que tratava sobre diferenciagio de produtos, disse ao seu
pessoal de vendas: déem-no (o modelo T) a eles em qualquer cor, desde que seja preto.
Havia iniimeros problemas a serem resolvidos, mas a preocupagio com desafios
estratégicos ndo era um deles. A aten¢do gerencial estava voltada para dentro, para a
eficiéncia do mecanismo de produgio. Entretanto, durante os primeiros 30 anos do
século XX, a demanda de bens de consumo basico estava se aproximando da saturagio.
ANSOFF e McDONNELL (1993, p. 26) comentam que com um carro em cada
garagem e um frango em cada panela, o consumidor, cada vez mais rico, coinegou a
demandar outras coisas, além do simples desempenho bdsico dos produtos. A demanda
por produtos do tipo modelo T comegou a enfraquecer.

No inicio da década de 1930, a General Motors provocou um deslocamento da
preocupagdo com produgdo para uma preocupagdo com o marketing. A introducdo da
mudanga anual do modelo de automével simbolizou a substituicio da énfase em
produtos padronizados pela énfase em produtos diferenciados. Em contraste com a
-antiga orienta¢do de produgdo, o novo segredo do sucesso passava cada vez mais a ser
uma questdo de orientagdo de mercado. Promogdes, propaganda, esfor¢o de venda e
outras formas de influenciar o consumidor passaram a ser as preocupagdes prioritarias

da administragdo das organizagdes da época. A troca de orientagdo para o marketing



significou a transi¢do de uma perspectiva voltada para dentro, para uma visio aberta e
extrovertida. |

A partir de meados da década de 1950, houve uma aceleragdo e uma
acumulagio de eventos que comeg:arani a alterar as fronteiras, a estrutura e a dindmica
do ambiente empresarial. As organiza¢des passaram a se defrontar com desafios novos e
imprevistos que eram de alcance tio longo que DRUCKER (1980) chamou o novo
periodo de era da descontinuidade ou era pos-industrial. Era natural que os
administradores atarefados tratassem os primeiros indicios da era pos-industrial como
haviam tratado as recessdes econdmicas periodicas. A inflagdo, as restrigBes
governamentais crescentes, a insatisfagdo dos consumidores, a invasdo de concorrentes
estrangeiros, os avangos tecnologicos e as novas atitudes em rela¢do ao trabalho foram
inicialmente tratados como algo que apenas desviava um pouco a atengdo do ‘negocio
da empfesa’, e que devia ser enfrentado e superado, basicamente, dentro de uma
preocupagdo firme com marketing e operagdes. A passagem para uma orientagdo pos-
industrial ainda ndo é totalmente reconhecida e encontra resisténcias em muitas
organizagdes porque introduz novas incertezas, prenuncia uma perda de poder dos
administradores estabelecidos e deles requer novas percepgdes e realidades.

A elevagdo do poder aquisitivo do consumidor, bem como o seu nivel de
satisfagcdo, gera dﬁvidasv sobre o crescimento econémico como prinéipal instrumento de
progresso social. As aspiragdes sociais transferem-se da quantidade para a qualidade, ou
seja. hd um realimento das prioridades sociais. Tendo ‘enchido suas barrigas’, os
individuos comegam a desejar niveis mais elevados de satisfagdo pessoal, tanto em seu
comportamento de compra quanto de trabalho. Isto tem efeito direto nas organizagdes
que pretendem atender a esses consumidores, agora mais exigentes € com muitas
opgdes. Elas serdo cobradas por mais qualidade e, ao mesmo tempo, por prego
acessivel. Para elevar o seu padrdo de qualidade e de acessibilidade, as organiza¢des
terdo que possuir os recursos capazes, principalmente a capacidade dos recursos
humanos.

DRUCKER (1986) afirma que o recurso financeiro basico, o investimento
fundamental e a base de custo de uma economia desenvolvida se alicercam na aplicagdo

do conhecimento, isto é: em conceitos, idéias e teorias, € nio na habilidade manual ou



muscular. Taylor, considerado o pai da administragdo cientifica, pds o conhecimento a
funcionar para tornar produtivo o trabalhador manual.

O foco da evolugdo - e da revolugdo - econdmica e social se move agora em
dire¢do ao conhecimento; o verdadeiro fato gerador de mudanga, e, com certeza,
conforme enfatizam FINGER e LIMA (1999), passara a sociedade pos-industrial a ser
chamada de sociedade do conhecimento.

Dentro desse espirito de transformagdo, este trabalho se preocupa com as
universidades; instituigdes responsaveis pela construgdo dos profissionais que irdio gerir

as organizagdes de todo o tipo, e irdo conduzir a sociedade do conhecimento.

Nos ultimos anos, em quase todos os paises do mundo ocidental, tem crescido a
preocupagdo com a universidade. O problema da autonomia da instituigdo, a
orientagdo de seus curriculos, o retorno social dos investimentos e o prdprio papel
que a universidade desempenha na sociedade sdo temas de constantes reflexdes de
politicos, professores, cientistas e jovens que esperam poder se beneficiar de um
trabalho académico sério (FINGER, 1988, p. 73).

A universidade, no seu triplice objetivo de ensino, pesquisa e extensdo, visa de
maneira geral proporcionar aos alunos uma formagio que os prepare para o exercicio
profissional e para uma atuagdo correta na sociedade. Salienta-se que o papel da
universidade ndo é somente adequar o ensino as exigéncias do mercado de trabalho, mas
também proporcionér a0 universitario uma visdo multidisciplinar, capacitando-o a
provocar mudangas quando inserido no meio social, e também desenvolver no aluno o
espirito critico para acompanhar as mudangas vertiginosas que ocorrem no ambiente
externo e que afetam consideravelmente a sociedade como um todo. A velocidade com
que essas mudangas ocorrem no campo social, tecnologico e econdmico criam uma
necessidade imperiosa de adaptagio por parte da organiza¢do, onde a busca do
conhecimento ¢ da inovagéo ¢ fator de sobrevivéncia e constitui-se numa das principais
fun¢des do administrador.

A educagio ¢ hoje uma das maiores atividades econdmicas do mundo, quer
pelo volume de recursos que utiliza, quer pelo grande namero de pessoas envolvidas.
No Brasil, em apenas quatro anos, o niumero de universitarios aumentou quase 30% e
tende a aumentar mais ainda, de acordo com o jornal Zero Hora.

A educagdo, em todos os niveis, tornou-se fator estratégico para as nagdes e

para as pessoas: para as nagdes, ou se tem e se produz o conhecimento e as tecnologias



decorrentes, ou se afasta de tais desenvolvimentos, para as pessoas, significa a
sobrevivéncia como profissional € o acesso as melhores ofertas de trabalho e
remuneragao.

O volume de recursos requeridos para a realizagio de uma educagio de
qualidade ndo permite que as impericias costumeiras no setor possam continuar. Sendo
a universidade o elo final do sistema educacional, local de produgdo de conhecimento
por exceléncia e preparacio dos profissionais que deverdo gerir empresas e 6rgios
governamentais, além de projetos de cidadania, ndo se pode deixar de estabelecer
estratégias de agdo muito mais comprometidas com os fins, que irdo determinar os
meios e os processos. E neste momento que processos como o gerenciamento e o
planejamento estratégicos se transformam em instrumentos altamente significativos para
a a¢do da universidade. Sdo ferramentas poderosas a disposi¢do das universidades para
lidar com o ambiente mutavel, trazendo para dentro da organizagio as exigéncias
ambientais, com a intengdo de refleti-las no seu produto ou servigo. S3o processos que
desenham antecipadamente as agdes da organizagdo, levando em consideragdo seu
proposito, suas forgas e fraquezas internas, frente as oportunidades e ameacgas que se
moldam no ambiente externo a organizagdo, fazendo uma continua verificagio da
adequagdo dessas atividades com as mudangas intermas e extremas ocorridas ou
esperadas.

As mudangas ambientais registradas nesse século sdo sentidas por todas as
organizagées. O trabalho humano, o conhecimento, a tecnologia e o treinamento para
tarefas sofrem impactos nunca antes verificados e exigem da universidade uma nova
tomada de posicdo. A universidade, desenhada nos ultimos 200 anos, ao longo da
revolugdo industrial, estd sendo chamada a desempenhar um novo papel estratégico e
fundamental em novo contexto. Ela precisa ajudar a redesenhar a economia globalizada,
as novas formas de trabalho, as organizagdes econdmico-virtuais, e, para isso, precisa
enfrentar um desafio: reinventar a si mesma, para poder exercer estas fungdes
efetivamente.

A universidade ja ¢ e sera, cada vez mais, a organizagdo social mais importante
deste e do novo século. Néo a universidade que existiu até agora, mas sim, uma nova
organizagdo, que incorpore novas tecnologias e produtos em seus processos, € que estes

sejam capazes de subsidiar a agdo estratégica.



As institui¢des de ensino estdo entrando em uma nova fase evolutiva, induzidas pelo
meio ambiente em que estdo inseridas (...) e os modelos que tradicionalmente
direcionam o ensino superior no mundo parecem caminhar para a sua total
inviabilizagdo. (...) Esta nova fase estaria a exigir uma postura diferente do gestor,
executivo e técnico da educagdo, voltada para wuma administragdo profissional de
suas instituigoes de ensino superior (TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p.15 e 16).

Diante desse cenario que € novo em todos os sentidos, o problema que este
estudo coteja pode ser assim formulado: como as universidades devem se instrumentar
para uma fungdo formadora de espiritos criticos e produgdo de conhecimento dentro de

uma agdo estratégica na sociedade do século XXI?

sk

Direcionado a responder esse € outros questionamentos, este trabalho vem
discutir alguns fatores estratégicos para as universidades. Ele vem mostrar alguns
elementos que, ao longo deste século vem se moldando e se apresentando como
influenciadores no mercado de trabalho ¢ na maneira de ensinar, aprender e construir
conhecimento. ‘A utilizagio da nogdo desses fatores pode ser direcionada para o
aperfeicoamento das atividades e dos produtos da universidade e, conseqiientemente,
para o melhor preparo profissional e espiritual dos individuos que irdo fazer parte da

sociedade global.

1.2 Objetivos da pesquisa

CASTRO (1977) coloca a necessidade de saber sempre por que a tentativa de
responder esta ou aquela pergunta, bem como sua clara exposi¢cdo para facilitar o
entendimento.

No sentido de corresponder a necessidade apontada por CASTRO (1977), o
objetivo geral deste trabalho € analisar o contexto de mudangas ambientais que a
sociedade esta vivendo e os fundamentos tedricos da acdo estratégica que possam
‘subsidiar a universidade para uma nova agdo nessa realidade.

Os objetivos especificos deste estudo sédo:

- Analisar as caracteristicas ambientais que a universidade deve considerar

em suas agoes,



- Discutir os pressupostos de uma agdo estratégica da universidade em um
contexto de mudangas ambientais;
- Estabelecer os contornos de uma estrutura universitaria comprometida com

uma gestdo estratégica voltada para as novas premissas ambientais.

1.3 Relevancia e delimitagdo da pesquisa

A sobrevivéncia das instituigdes educacionais est4 na capacidade de responder
aos grandes desafios provocados pelas mudangas ocorridas na vida cotidiana. Isto exige
a reprogramago dos sistemas educacionais que devem formar profissionais capazes de
enfrentar este novo desafio e de prestar servigos adequados e responsivos as novas
necessidades de mercado.

As universidades sdo instituigdes que tém como objetivo formar pessoas
através do desenvolvimento de capacidades, interpretagdo, analise e disseminag¢do do
saber. Tem como um de seus produtos finais o aluno - este como agente de
transformagdo - onde se deve explorar suas habilidades e capacidades, através de
conceitos e metodologias pedagogicas, preparando-o, deste modo, para participar
ativamente da sociedade do conhecimento.

Vé-se entdo, que o papel das universidades é nobre e importantissimo, devendo
ser cumprido com exceléncia, o que inclui desde o plano pedagégico da instituicdo até a
sua administragdo central. E neste ponto que se firma a relevancia deste trabalho, pois
ele vem trazer a tona a discussdo de fatores dos mais variados tipos, relevantes para o
alcance do papel da administragio universitaria, que &, sem duavidas, de extrema -
importéncia. Somando-se a essa afirmagdo, este trabalho parte do pressuposto de que as
instituigdes de ensino, principalmente as universidades, passam por um processo de
transformagdo em consondncia com os novos tempos da era do conhecimento. Sendo
assim, ¢ oportuno o estudo de novas técnicas e métodos de gestdo, além dos elementos
que exijam altera¢6es nos produtos deste tipo de organizagio.

Transcendendo a relevante missdo educacional da universidade, sabe-se que ela
é uma organizagdo inserida no cenario econdmico e que a competi¢do tem sido muito
acirrada. Dessa maneira, ¢ importante que a instituicdo esteja atenta as mudangas

ambientais para guiar a sua gestdo rumo as melhores oportunidades e minimizar as



ameagas. Esta pesquisa ndo se justifica apenas na busca da miss3o da universidade com
exceléncia, mas também na sua natureza organizacional, que requer uma geréncia
efetiva para torna-la competitiva e rentavel, para sua propria sobrevivéncia e
desenvolvimento de seus produtos e da sociedade.

Mesmo evidenciando um farto e rico material sobre universidade e seu
contexto, esta pesquisa ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto, mas sim semear um
tema que precisa ser tratado com mais profundidade e seriedade. Limita-se por ndo
abranger a totalidade das instituicSes de ensino superior, pelas suas variadas formas de

existir, e ser voltada mais & universidade privada que a publica.

1.4 Metodologia

‘Um trabalho cientifico deve estar sedimentado tanto num referencial
metodolégico adequado, quanto na sua fundamentagio te()rico-empirica. Para isso,
torna-se fundamental a utilizagdo de métodos que correspondam s perspectivas tedricas
empregadas e sejam condizentes a abordagem do fendmeno investigado. Conforme
TRUJILLO (1974, p. 24) os métodos constituem os instrumentos bdsicos que ordenam,
de inicio, o pensamento em sistemas, tracam, de modo ordenado, a forma de proceder

do cientista ao longo de um percurso para alcangar um objetivo.

1.4.1 Modelo de pesquisa

Este estudo caracteriza-se por ser uma pesquisa bibliografica. Trata da reunido
* de obras relacionadasvao tema em questdo. De acordo com MARCONI (1986), este tipo
de anilise permite ao pesquisador estar em contato direto com varias obras e visdes
sobre determinado assunto. MANZO (1973) afirma que a bibliografia pertinente oferece
meios para definir, resolver, ndo somente problemas ji conhecidos, como também
explorar novaé areas e problemas que ainda nio se cristalizaram suficientemente.
BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE (1986?), argumentando a favor da teoria e da

pesquisa bibliografica, afirmam que nas ciéncias sociais a teoria ndo é um luxo para o



pesquisador, € muito mais uma necessidade. Abster-se dela é uma impostura que deve

ser recusada, sob pena de privagido do proprio fundamento de toda a ciéncia.

1.4.2 Levantamento dos dados

Neste estudo, o levantamento dos dados foi realizado por meio de pesquisa
~documental e bibliografica. As fontes da pesquisa sdo a literatura especializada em
instituigGes de ensino superior, planejamento estratégico, livros, artigos, relatorios de
planejamento e outros materiais referentes a administragdo e 4 gestiio universitaria e até
mesmo obras no prelo a respeito do tema. Para complementagio do trabalho sdo
considerados discursos, palestras e conversas informais com professores, colegas e
profissionais com experiéncia em planejamento estratégico e gestdo universitarios, os
quais ndo serdo citados pela sua natureza assistematica e carater mais subjetivo da

coleta de informagses.

| 1.4.3 Tratamento dos dados

E utilizada éomo instrumental de analise a pesquisa bibliografica e a analise de
contetdo. O trabalho tem como caracteristica uma investiga¢do eminentemente tedrica,
entretanto, ndo se perdera de vista a realidade do ensino superior.

Outro método de analise de que se vale este estudo é o dialético-discursivo, que
tem a visdo simultdnea do conjunto a ser estudado e de seus elementos constitutivos. E
ao mesmo tempo anilise e sintese. E o movimento reflexivo do todo as partes e
reciprocamente. BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE (1986?) ainda colocam que
o método dialético-discursivo € o abalo de todo o conhecimento rigido, de todo conceito
mumificado e mostra que todos os elementos do mesmo conjunto condicionam-se
reciprocamente numa infinidade de graus intermediarios entre os termos opostos. E do
confronto de idéias, de visGes e opiniGes que surgem as respostas.

Neste trabalho ¢ empregada uma abordagém imanente do contetdo, que busca
as causas internas de seu desenvolvimento, assim como suas contradi¢des. Essas causas

internas sdo a razdo das mudangas, enquanto as causas externas constituem condigdes
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estimulantes as mudangas. E exatamente este o espirito deste estudo: buscar na propria

teoria as razdes para o aprofundamento e a elevagdo do objeto de estudo.

1.5 Visdo geral do estudo

Para facilitar € organizar a compreensdo dos temas apresentados, este trabalho
esta dividido em cinco capitulos.

O primeiro capitulo apresentou o tema, o problema, os-objetivos, a justificativa
€ a metodologia do estudo. A segunda parte apresenta a organizagdo universitaria e suas
formas convencionais, bem como a gestdo e o planejamento universitarios. O capitulo 3
abrange temas como formas de trabalho, conhecimento e tecnologia,' a fim de p-osicionar
e relacionar a universidade nos tempos de mudanga. J4 o capitulo 4 propde uma
aproximagdo da forma da universidade preparada e voltada para o século XXI. E nov
ltimo capitulo sdo . realizadas consideragBes finais € as conclusdes, seguidas das

referéncias bibliograficas que auxiliaram este estudo.



2 CONHECENDO AS ORGANIZAGOES UNIVERSITARIAS

Os estudos desenvolvidos na area da teoria das organizagdes tém apresentado .
resultados positivos para o melhor entendimento de como s3o estruturadas, como
operam, como sdo estabelecidos os objetivos e como as organizagGes interagem com o
meio.ambiente. Um dos resultados desses estudos € uma classificagdo das organizagdes,
de acordo com seus objetivos € com o papel que desempenham no contexto social. Esta
tipologia pode variar, dependendo do pesquisador.

BLAU e SCOTT (1977) reconhecem apenas dois grandes tipos: as
organizagdes de beneficio mutuo e as de servigo. J& ETZIONI (1977) avan¢a mais em
sua analise, classificando as organiza¢Ses como coercitivas, utilitarias, de negdcios, de

bem comum e normativas. Para KATZ e KAHN (1987), as organizagdes podem ser
| tipificadas como: de produgdo ou econdmicas, adaptativas ou politicas. A- maior
discussdo tem sido o critério para o estabelecimento das tipologias, pois, ou se prioriza
os objetivos estabelecidos, ou as fungdes que as organizagdes realmente exercem.

'No ambito das organizagdes académicas, genericamente denominadas
universidades, estas tém merecido estudos especificos por parte de pesquisadores,
principalmeénte nos Estados Unidos e na Europa, quer pelo papel social que
desempenham, quer pelas caracteristicas peculiares que apresentam.

De acordo com FINGER (1991), os recursos humanos com que operam, o
papel social que desempenham na formagdo de novas geragdes de profissionais, o
conhecimento que produzem, a tecnologla que empregam, a convivéncia que
propormonam ‘e 0 modelo estrutural que utilizam sdo alguns dos aspectos que,

aparentemente, sdo de facil compreensdo, mas que, na realidade, sdo dificeis de serem
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colocados dentro de um padrdo de referéncia, ainda que sejam caracteristicas inerentes a
todas as organizagdes académicas.

As universidades sdo organiza¢des altamente complexas em todos os seus
aspectos e que, comparadas com outras organiza¢des, necessitam de um modelo de

analise diferenciado.

A instituigdo universitdria consiste numa organizagdo multifinalista; isto é, realiza
vdrios produtos, sendo os seus principais a formagdo de recursos humanos, a
produgdo de conhecimento (artisticos e cientificos) e a prestagdo de servigos para
diferentes sefores da sociedade. (..) Por outro lado, como se trata de uma
organizacdo multifinalista, devermos ter o cuidado de ndo cairmos em abordagens
reducionistas, que enfatizam unicamente a problemdtica educacional (..), em
detrimento de outras atividades e produgdes da vida universitdria. Em suma, questoes
de qualidade, numa universidade, ndo se limitam ao dmbito académico, tampouco
pedagdgico, transcendendo-os consideravelmente (TRIGUEIRO, 1 994, p. 328).

LEITAO (1987, p. 55) salienta, ainda, que a wuniversidade deve ser
compreendida a partir de suas especificidades, sua logica prépria e seus processos e é
a partir dela que devem ser construidos os instrumentos de gestdo e avaliagéo.

Neste sentido, € que se coloca a necessidade de identificacio das caracteristicas
organizacionais das universidades antes de se tentar produzir qualquer instrumento ou

ferramenta para nela aplicar.

2.1 A universidade como organiza¢do

Para que algo seja considerado uma organizago, conforme ACKOFF (1971),
deve ter algumas caracteristicas, tais como: ‘

- pelo menos dois elementos componentes, com finalidade(s) comum(ns),

- uma divisdo funcional de mao-de-obra na busca do(s) fim(ns) comum(ns);

- 0s subcohjuntos dos sistemas funcionalmente distintos podem responder ao
comportamento de cada um dos outros através da observagdo e da comunicagio;

- pelo menos um dos componentes do sistema tem uma funcdo de controle do
sistema.

Tais caracteristicas podem ser facilmente observadas nas universidades, apesar

de, as vezes, algumas de suas partes componentes ndo responderem ao comportamento
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de outras. Isso, devido a caracteristicas que lhe sdo peculiares e que serdo identificadas
mais adiante.

Existem varias e diferentes abordagens organizacionais tentando classificar as
universidades. STROUP (1966), DREZE ¢ DEBELLE (1968), MINTZBERG (1979),
HARDY e FACHIN (1996) sdo alguns dos varios autores que escrevem sobre a
universidade e suas propriedades. E possivel dizer que.existe um consenso entre a
maioria dos pensadores na definigio de algumas caracteristicas proprias das
universidades. Dentre elas destacam-se:

. - diversidade de finalidades (ensino, investigagio e servigos), cujos propositos
ndo sdo facilmente identificaveis;
| - existe uma mistura entre autonomia e dependéncia nas rela¢des com a
.sociedade, pois a universidade depende legal‘ e economicamente desta, mas esta
resguardada em fung¢do do prestigio que possui e que proporciona;

- difusdo de autoridade, estabelecendo zonas de poder e influéncia que se
sobrepdem, muitas vezes, com iniciativas internas que escapam ao controle do poder
central;

- fragmentacdo interna, pela elevada autonomia baseada no profissionalismo,
especializacdo, tradigio e natureza das atividades;

- as medidas de desempenho para o alcance de objetivos sio de dificil
quantificag@o.

A universidade ¢, dessa forma, uma organizagdo peculiar ¢ complexa. O
processo decisorio difere das organizagdes manufatureiras ou comerciais, em que a
decisdo é normalmente centrada num chefe executivo que pode, ou ndo, delegar
autoridade a um numero limitado de pessoas. Ja na universidade, a responsabilidade
final ¢ mais difusa, envolvendo um grupo formado pelo reitor, pelos representantes das
categorias, professores, alunos e, muitas vezes, funcionirios que participam da
universidade e por entidades externas, mantenedoras, ordens religiosas, governo e
sociedade entre outras.

Existem varias visdes, do ponto de vista das Teorias de Administragdo, acerca
de como sdo caracterizadas as universidades, partindo de diferentes paradigmas. E
exatamente essas diferentes origens acabam por produzir varias visdes, que, apesar de

diferentes, normalmente coexistem na universidade. Entre esses modelos, os mais
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aceitos e conhecidos sdo: o burocrético, o politico, o colegiado e a anarquia organizada.
E importante salientar, de acordo com COPE (1985), que nenhum dos modelos se
adaptou facilmente & organizagdo ‘universidade’, nio podendo existir na forma pura;
todos representam uma operagdo no papel de entender o funcionamento das instituigdes

de ensino superior. Entdo, é valido o conhecimento de todos os modelos.

2.1.1 A organizagao burocratica

Esta classificagdo deriva dos estudos de Max Weber sobre estrutura e
burocracia. O modelo burocratico apresenta a universidade como - unidade social
burocratica, baseada no principio da racionalidade, com vistas a maximizagio da
eficiéncia.

Tamanho e complexidade sdo duas variaveis que constam nos estudos dos
autores da escola estruturalista de administragdo. E como é sabido, sdo pertinentes ao
estudo das universidades. Quando aconteceu a expansdo das universidades, nas décadas
de 1950 e 1960, alguns estudiosos atentaram para a necessidade de se estabelecerem
diferentes estruturas administrativas, em fungio do novo tamanho e complexidade, a
fim de proporcionar coordenagio e diregdo das atividades.

HARDY e FACHIN (1996) identificaram algumas caracteristicas burocraticas
que podem ser facilmente observadas nas universidades: existe uma consideravel
padronizag:'eio de habilidades e procedimentos para possibilitar que o trabalho seja
executado; existem rotinas pré-estabelecidas para algumas situagdes bem definidas; as
pessoas sdo caracterizadas e enquadradas em categorias, regidas por procedimentos
especificos; existem subunidades autdnomas, frouxamente ligadas entre si e com a
organizagdo maior. A articulagio entre as unidades é feita por procedimentos ,
hierarquicos formais, padronizados, pré-determinados e que envolvem uma rotina de
fonnulérios; Fortarias,_ editais e licitag:c")és entre outros, que podem ser chamados de
‘papelocracia’.

STROUP (1966) também destaca que algumas caracteristicas da burocracia
weberiana sdo encontradas nas universidades. Entre elas, identifica a coordenagio
alcangada através da divisdo do trabalho, atividades padronizadas; critérios impessoais;

hierarquia administrativa visivel e a utilizagdo de regras e regulamentos formalizados.
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Entretanto, STROUP (1966) ainda aponta outras caracteristicas burocraticas que nio
sdo observadas nas universidades: nZo ha supervisdo direta do trabalho e nem regras
operacionais detalhadas.

BLAU (1973), da mesma forma, enfatiza as inerentes contradi¢des entre a
rigidez e a disciplina, tipicas de uma burocracia, e a flexibilidade e inovagdo,
indispensaveis ao trabalho académico e, ainda, para a oposigdo entre uma autoridade
baseada na posi¢io e outra baseada na especialiddde e conhecimento, concluindo que
aspectos académicos e burocraticos coexistem na universidade, numa forma
descentralizada de burocracia.

BALDRIDGE (1971) ¢ um dos pesquisadores que mais tem estudado a
universidade como organizagio, identificando elementos burocraticos nela: € uma
organizagdo complexa, normalmente instituida pelo Estado, possui relagdes de
autoridades burocraticas, nas quais ¢ possivel observar relagdes hierarquicas bem
definidas; ha politicas formais e regras que disciplinam o trabalho da institui¢io; e o
processo decisorio assume feigdes burocraticas apenas quando envolve decisdes de
rotina dos funcionarios. Ao mesmo tempo, BALDRIDGE (1971) aponta limitages ao
- modelo burocratico, no que se refere aos processos de decisdo nfo rotineiros e quando
tenta espelhar a esséncia das atividades académicas. Dentre estas criticas, vale citar que:

- 0 modelo abrange muito a autoridade racional-formal, o poder legitimo da
autoridade delegado pela estrutura, sem considerar o poder informal exercido por
grupos € corporagoes, mesmo que estes estejam fora da organizagio;

- - trabalha com base na estrutura formal da organizagdo e ndo interpreta a
relevancia das a¢Ges na organizagio;

- ndo explica as mudangas organizacionais numa perspectiva temporal;

- definigdes de politicas podem ser conduzidas com maior eficiéncia, mas
dizem pouco sobre o processo critico pelo qual as politicas sio formuladas e
estabelecidas em primeiro momento;

- ignora questdes politicas, como lutas de grupos por interesses diversos dentro
da universidade.

Além das criticas da incompatibilidade dos processos, nio como instrumento
de analise, destacam-se outras de carater valorativo. Neste aspecto sdo atribuidas

incompatibilidades do tipo de administragio com a esséncia da atividade académica,
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que carrega consigo muitos valores democraticos, 0 que vai ao encontro de alguns
procedimentos burocraticos, devido ao carater alienante da burocracia. Este carater é

visto, freqiientemente, nos movimentos de professores, funcionarios e alunos.

2.1.2 A organizagao politica

Este modelo parte do exame do processo decisério consensual e descartou-o
por considera-lo utopico e irreal. Também negligencia o modelo burocratico. A
proposta afirma que as universidades sdo sistemas politicos que focalizam a formagdo
de politicas que orientardo o estabelecimento de objetivos e decisdes criticas, definindo
os rumos da organizagdo. Entdo neste modelo, a universidade é uma arena politica com
multiplos e conflitivos objetivos. O conflito e a multiplicidade de interesses decorre de
concepgbes variadas dos participantes organizacionais e dos interesses também
variados.

O modelo politico pode ser descrito, de acordo com BALDRIDGE (1971), a
partir das seguintes caracteristicas: | -

- prevaléncia da inatividade na tomada de decisdo, pois para a maior parte das
pessoas o processo de formulagdo de politicas é uma atividade 'que ndo desperta
interesse e, como ndo ¢ remunerada, deixam esta fun¢@o para os administradores;

- participagdo fluida, ja que os individuos que partiéipam do processo politico
de tomada de decisdo tendem a fazé-lo de forma descontinua e, em conseqiiéncia disso,
as decisdes sdo tomadas por aqueles que persistem no processo;

- organizagdo fragmentada em grupos de interesses com objetivos e valores
diferentes. Eventualmente, esses grupos podem se unir para a obtengdo de algum
resultado através de compromissos, trocas e barganhas;

- existéncia de conflito, pois, num sistema social fragmentado e dindmico, o
conflito é natural e ndo, necessariamente, um sintoma de decomposi¢io da comunidade
académica. Na verdade, o conflito é o propulsor das mudangas necessarias,

- as decisdes sdo resultado de compromissos Vnegociados entre Os grupos
existentes e ndo ordens, de caracteristicas burocraticas;

- existéncia de influéncia de grupos externos de interesse no processo

decisério.
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As criticas a esse modelo, de acordo com ALLISON (1971), se posicionam
perdnte 0 prejuizo que a organizagdo pode sofrer se os grupos politicos colocarem em
primeiro plano os seus interesses, deixando de lado os objetivos da organizagdo. Outro
ponto negativo € a exclusdo de alguns membros e a participagio fluida, ou seja, o
individuo s6 participa das disputas de poder se quiser e, desta forma, alguns interesses

pessoais (dos mais ativos) podem ter prioridade antes dos grupais.

2.1.3 A organizagio colegiada

O modelo colegiado foi desenhado como uma rejeigio ao modelo burocratico. .
Tem como conceito o consenso entre seus participantes e a ndo subordinagio ao
processo hierarquizado da burocracia. Ele provém da visdo que a universidade é uma
comunidade de letrados, onde prevalece a nogdo de autoridade profissional, baseada na
competéncia em detrimento da posigdo. Pressupde uma organizagio onde as fungdes sdo
muito diferenciadas, fazendo com que a especializagio e a coordenagdo andem juntas.
Essa realiza¢@o é buscada através de uma dindmica de consenso.

Os defensores do modelo colegiado advogam que a tomada de decisdo
académica ndo pode ocorrer pelo processo hierarquico como numa burocracia, devendo,
assim, envolver a participagio de toda a comunidade académica.

BEYER (1982) define colegialidade como sendo a descentralizagio dentro da
subunidade, ou seja: um alto grau de influéncia do corpo docente no
processo decisorio.

Muitas universidades adotam esse modelo de organizagdo, principalmente, nas
publicas brasileiras. Entretanto, muitos autores sdo criticos contundentes da sua eficacia.

BALDRIDGE (1983) salienta que o» colegiado refere-se mais a uma projegdo
utdpica de uma ideologia revolucionaria que a realidade, afirmando, ainda, que o ato de
reunir-se em mesa redonda ndo assegura a precisio das decisdes e ndo inibe a existéncia
de grupos, alis, parte desse pressuposto (grupos de alunos e docentes entre outros), e
ndo contempla a existéncia do conflito como propulsor de decisdes sadias.

Em outras palavras, pode-se dizer que ¢ um modelo perfeito, s6 que &
‘ingénuo’, pois ndo considera a influéncia de valores pessoais ou grupais nas decisdes e,

ainda, nfio vé o processo decisorio pelo lado pratico, de acordo com WEBER (1992),
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pois uma discussdo pode durar muito tempo, enquanto uma determinada decisio ndo
pode esperar. A perda de agilidade ¢ eminente.

Nao se pode afirmar que este modelo seja 0 mais indicado para direcionar a
tomada de decisdes nas universidades em nivel geral, mas pode ser recomendado para a
adogdo em nivel de decisGes departamentais, com probabilidade de resultados

satisfatorios.

2.1.4 A organizagdo anarquica

COHEN e MARCH (1974) propdem, inicialmente, o modelo da lata de lixo.
Esta formagdo vé as universidades como anarquias organizadas (esta ¢ nomenclatura
que foi adotada para o modelo da lata de lixo) por identificar uma caracteristica basica
que as distingue das demais: o comportamento administrativo é ndo-proposital em
virtude das ambigiiidades nas preferéncias, nas tecnologias e nas participages: a
organizagdo ndo sabe o que esta fazendo, seus objetivos sio vagos ou conflitivos, sua
tecnologia ¢ familiar e seus participantes transitam dentro e fora da organizagio.

Neste modelo de organizagdo, de acordo com BALDRIDGE (1983), cada
individuo assume sua autonomia e tem poder de decisdo. Os mestres decidem o que,
quando e se vdo ensinar. Os estudantes decidem se vdo aprender, quando e o que vdo
aprender. Nesta forma de organizagdo ndo ha pratica de controle ou revelagdo de
nenhuma agdo previamente prétendida ou analisada.

Torna-se dificil prever resultados neste tipo de organizagdo, s6 admitindo a sua
aplicagdo bem-sucedida em grupos com perfil devidamente delineado e, conforme
COHEN e MARCH (1974), em situagdes de folga de recursos. |

As organizagdes anarquicas apresentam as seguintes caracteristicas:

- sdo confusas, com pouca ou nenhuma coordenagdo de metas centrais;

- cada participante € visto tomador auténomo de decisdo;

- ndo se prética coordenagdo ou controle;

- 0s recursos sdo alocados sem preferéncia explicita a alguma meta ordenada;

- as decisbes sdo conseqiiéncias do sistema e, raramente, resultantes de

iniciativas deliberadas;
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- 08 administradores tém pouco poder e atuam no sentido de facilitar o
processo;-

- alto grau de profissionalismo dos participantes;

- vulnerabilidade ambiental;

- preocupagdo com servigo ao cliente;

- 0 destino da organizagdo nfo esta claro para os seus participantes;

- as decisdes sdo ambiguas e as solugdes sdo provisorias.

Existe discordéncia entre os autores quanto ao fato de a anarquia organizada
ser um organismo gerenciavel, parecendo mais conveniente decidir sobre questdes
pen’fén'cas,‘ pois & medida que cresce a relevancia da questdo, o sistema tende a se

transformar numa arena politica, confundido-se com o modelo politico.

2.1.5 A organizagao cibernética

O modelo cibernético nasce da unido. e co-existéncia de outros modelos dentro
de uma s6 organizagdo. Na concepgdo deste modelo a organizagéov universitaria ¢é
composta de partes ou sub-unidades proprietarias de valores, cultura e procedimentos
proprios, que podem vir autodivergindo-se ¢ até autoconflitando-se.

Conforme BIRNBAUM (1988), a universidade pode ser considerada um
sistema hierarquico fragmentado - por atender a diferentes e conflitantes objetivos
através de suas parfes fracamente articuladas (fragmentadas) e por obedecer a uma
determinada administragdo que coordena e supervisiona as atividades realizadas nas
partes da organizagdo com o intuito de realizar os objetivos organizacionais
(hierarquicos) - obedientes a dois sistemas de controle: um estruturado - regras,
controles e regulamentos explicitos; e outro social - controles implicitos centrados na
interagdo entre os individuos.

O modelo cibernético mostra que na universidade a tomada de decisdes é
restringida pela complexidade do ambiente e habilidade pessoal dos varios ‘executivos’,
0 que conduz a existéncia de também varias interpretagdes da realidade. A existéncia de
varias partes ou sub-unidades quase que autonomas dentro da mesma organizacio leva
os tomadores de decisdo e as suas unidades, a partir de percep¢des proprias, a

desenvolverem diferentes mecanismos de atua¢do na resolugio de problemas, sendo
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esta uma das caracteristicas mais importanteé do modelo. Em vista disso, podem
acontecer conflitos que serdo resolvidos por meio de negociagGes ou por interferéncias
hjéférquicas quando seus membros se portarem fora dos padrdes exigidos pela
organizagio.

Desta forma, os dirigentes de cupula da organizagio cibernética tém papel
relativamente importante na defini¢io e no alcance dos objetivos, mas tém muito pouco
controle sobre o funcionamento das unidades e sub-unidades, parece que a
organiza¢do move-se pbr si mesma. O papel do dirigente é o de provocar as mudangas
necessdrias para garantir a sobrevivéncia e a continuidade da organizagdo
(BIRNBAUN, 1988, p.66).

O modelo cibernético admite a burocracia, os colegiados e as formas politicas
na ofganizagﬁo. Mais que isso, respeita a maneira de ser da organizagdo ou de suas
partes. A proposta cibernética para a lideranga tende a limita-la a interven¢des apenas
quando os mecanismos normais de governo demonstram incapacidade de solugdes

satisfatorias.

2.1.6 A organizacao mista

CHILDERS (1981) descobriu, por meio de pesquisadores que buscavam
compreender 0 processo interativo entre os modelos e as suas aplicabilidades numa
mesma organiza¢do, que os modelos burocratico e colegiado eram pélog opostos de um
continuo e que as universidades poderiam apresentar os dois.

Os modelos mistos s3o criados a partir de modelos basicos como o burocratico,
que se refere a forma profissional da organizagio em que certas caracteristicas
burocraticas aparecem combinadas com a autonomia profissional descentralizada, o
‘colegial, que se refere ao processo consensual de tomada de decisdes; o politico, que
enfatiza o dissenso, o conflito e a negociagdo entre grupos de interesse; ea anarquia
organizada, que se refere aos processos decisorios onde o comportamento humano nio
tem propdsito.

Este modelo retrata muito da prética atual das universidades, pois suas varias
partes ou sub-unidades tém objetivos e publicos distintos e, conseqiientemente,

estratégias diferentes para o alcance das metas. Existe um aproveitamento de certas
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caracteristicas de cada modelo, langando-se mdo, principalmente, das vantagens dos
modelos tradicionais, sem que isto acabe por especificar a denominagio ou

predominancia de um Gnico modelo para conduzir a tomada de decisdes.

2.2 A faceta emocional da complexidade da organiza¢do universitaria

Apesar da existéncia e co-existéncia de varias formas de organiza¢do na
universidade, também est4 presente uma complexidade intrinseca, formada na parte
emocional dos estudantes que freqiientam a universidade e de seus familiares.

No Brasil, onde menos de 5% da populagdo tem acesso a universidade, esse
fator emocional complexo se torna ainda mais relevante. Para a realidade
socioecondmica dos brasileiros, comegar um curso superior € uma vitoria; termina-lo é
uma gloria. As lagrimas normalmente derramadas pelos calouros e seus familiares no
momento de aprovagdo no vestibular refletem essa dura realidade, que configura o
‘monstro’ do vestibular como um desafio enorme a ser vencido. Digredindo um pouco,
pode-se perguntar: quem afirmou que o vestibular € o caminho certo para selecionar as
pessoas que irdo freqiientar as universidades? Néo se sabe. O cjue se constata € que ele é
apenas uma das formas de sele¢@o - tanto que noutros paises ele ndo existe, e, a passos
lentissimos no Brasil, ele esta deixando de ser utilizado. Estdo surgindo outras formas,
como o Programa Especial de Ingresso no Ensino Superior - PEIES - da Universidade
Federal de Santa Maria - UFSM -, que ja garante vagas aos melhores alunos e alunas do
Ensino Médio das escolas credenciadas no programa em todo o Rio Grande do Sul.
Outras universidades estdo utilizando, de forma assistematica, as notas do Exame
Nacional do Ensino Médio - ENEM. Talvez ainda de forma inadequada, mas s3o os
primeiros passos para uma forma mais acertada de ingresso no ensino superior que nio
seja tdo excludente socialmente quanto o vestibular.

Retornando ao tema principal deste capitulo, percebe-se que a universidade
traz consigo toda uma aura de esperanga, de gloria, de mudanga e principalmente de
ascensdo, pois quando uma pessoa € selecionada para freqiientar um curso superior,
parece que lhe ¢ dada uma chance de crescimento nio s6 intelectual, mas também social

e econdmico, principalmente no Brasil. Este € o real motivo da emogdo e das lagrimas.
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- No ato da formatura é comum ver formandos, pais, mies, avos, tios e todos os
amigos presentes, pois aquele ato significa uma espécie de passagem para outra
realidade ou pelo menos de acesso a ela. E normal também na formatura ver a emogio
de todas as pessoas, significando uma etapa dificil vencida e outra, com certeza
esperangosamente mais prospera, vindoura, pois, sabe-se que normalmente os
graduados tém melhor desempenho na busca por oportunidades de trabalho que os ndo-
graduados.

Percebe-se, depois desses comentarios, que a universidade tem uma
significincia enorme na vida das pessoas e ndo s6 daquelas que tem vinculo direto com
O ensino superior, mas também com seus familiares e amigos, pois ainda representa

| desafio, esperanga de vida melhor e status social e econdmico.

Dessa forma, a universidade acaba por interferir no intimo das pessoas
envolvidas, nas suas emogdes e principalmente nos seus destinos. Esta constatacdo de
que a universidade tem influéncia na vida das pessoas merece estar na mente de
professores e administradores universitarios de todos os niveis, pois eles tém, em mios,

grande papel na condug@o das vidas dos alunos.

2.3 O planejamento universitario

O desenvolvimento e aperfeigoamento das institui¢des de ensino superior, tanto
quantitativa quanto qualitativamente, dependem ndo s6 das a¢des governamentais como
também da iniciativa das proprias institui¢des. O conjunto de normas e regulamentos,
impostos pela burocracia estatal, constitui-se num empecilho forte 4 agdo dos dirigentes
‘educacionais, colocando assim, o desafio de operar nos espagos que restam e a0 mesmo
tempo romper com as amarras burocraticas, através de resultados concretos.

HARDY (1988) afirma que as universidades tém limitado suas acdes a
controles e ajustamentos operacionais, sendo que seus problemas, normalmente, sdo de
ordem estratégica. A preocupagdo dos dirigentes apenas com questdes operacionais 0s
torna simples solucionadores de problemas, facilmente substituiveis.

O planejamento universitrio pode ser um instrumento til para ocupar esse
espago e romper esse paradigma. FINGER (1983) salienta que através do planejamento

€ possivel dimensionar as atividades fim e as atividades meio, de forma a ndo inverter a
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prioridade das primeiras sobre as segundas, e que a improvisagdo na gestdo universitaria
pode comprometer todo o trabalho académico.

O objetivo principal do planejamento nas urlivefsidades, de acordo com
BALDRIDGE (1983), é o fluxo de decisdes sabias e racionais, € ndo o plano ou
documento encadernado para ser esquecido. |

Aos administradores das institui¢des universitarias cabe a importante tarefa de
adotar nova postura gerencial. Com base neste pensamento, pode-se concluir que a
administra¢do deve adaptar-se a realidade atual e, a0 mesmo tempo, preparar-se para um
futuro cheio de incertezas e ameagas.

COOMBS (1972, p. 60) afirma que planejamento educacional é, em seu
sentido genérico, a aplicagdo da andlise sistemdtica e racional ao processo de
desenvolvimento educacional com o objetivo de tornar a educagdo mais efetiva e
eficiente no atendimento as necessidades e metas dos estudantes e da sociedade.

Ainda analisando o planejamento educacional, COOMBS (1972) identificou
alteragdes no comportamento das instituigdes a partir da década de 1960. Isso se deve a
multiplicagdo dos problemas, que gerou uma crise mundial na educagdo, marcada pela
passeata dos estudantes franceses em 1968. Naquela época, o planejamento educacional
era caracterizado por ser estatico, fragmentado, desintegrado e de curto prazo. Apos a
crise na educagdo, o planejamento passou a ser de longo prazo, global e
integrado aos planos de desenvolvimento nacional, atentando para aspectos qualitativos
do desenvolvimento educacional do pais, e ndo apenas para a expansdo quantitativa
dele. _

E importante considerar que o planejamento, dentro do contexto universitario,
deve ser pensado de forma diferenciada, devido a propria natureza eminentemente
intelectual da institui¢io e dos seus produtos.

KOLTLER e FOX (1994) ainda afirmam que, além das especificidades dos
produtos, as universidades possuem caracteristicas diferenciadas de outras organizagdes,
como, por exemplo, sua tendéncia mais democratica, seu carater mais profissional,
maior influéncia do corpo docente e dos estudantes e o alto grau de inflexibilidade
organizacional que apresenta, e, portanto, seu planejamento tende a ser mais informal,

desarticulado e fragmentado.
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CUEVAS ¢ SANDLER (1984) afirmam que ndo existe uma definicio das
tarefas do planejamento universitario, tampouco consenso acerca de sua amplitude de
aclo ou procedimentos a serem seguidos nas tarefas.

Existem vérios autores que vém trabalhando o planejamento em institui¢Ses de
ensino superior. Em decorréncia disto, também existem varios conceitos que podem ser

- citados. Dentre eles pode-se destacar:

- planejamento universitario implica a possibilidade de incorporar maiores
niveis de racionalidade, previsdo e orienta¢do politica as tarefas universitdrias
(CUEVAS e SANDLER, 1984, p. 19),

- planejamento é um instrumento de aperfeicoamento do processo decisorio,
através da previsdo de inovagdes pedagégicas e tecnologicas suscetiveis de otimizar a

gestdo universitdria (ARGUIN, 1986, p. 15-16).

2.3.1 O planejamento estratégico no meio universitario

O termo estratégia tem suas origens na competi¢do natural. MONTGOMERY e
PORTER (1998) apresentam uma referéncia historica aos estudos do professor G. F.
Gause, pai da biologia matematica, para explicar as fontes da estratégia. Em 1934,
Gause fazia trabalhos nos quais colocava colonias de protozoarios do mesmo género
num frasco com a quantidade adequada de nutrientes para a sobrevivéncia por
determinado tempo. Se os animais fossem de espécies diferentes, conseguiriam
sobreviver e continuariam vivos em conjunto. Se fossem da mesma espécie, ndo
conseguiriam. Assim, Gause enunciou o seu principio da exclusio competitiva: duas
espécies que conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir. Entfo,
pode-se concluir a competigdo existia muito antes da estratégia.

Durante milhdes de anos, a competi¢do natural ndo envolveu estratégias. Usou
a selecdo natural de Darwin, baseada na adaptagéo e sobrevivéncia do mais apto.

De fato, as competi¢des biologicas e comerciais seguiriam o mesmo modelo de
mudangas evolutivas graduais, se ndo fosse por uma diferenga: os estrategistas de
negoécios podem usar a imaginagdo e a capacidade de raciocinio 16gico para acelerar 0s

efeitos da competigio e a velocidade das mudangas. A imaginagdio e a légica tornam
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possivel a estratégia. Sem elas, comportamentos e taticas seriam apenas intuitivos ou
resultado de reflexos condicionados. |

'Dep_ois dessas observagdes, pode-se dizer que a estratégia provém da
competi¢do natural e da imaginag3o e raciocinio logico do homem.

Um outro conceito mais elaborado de estratégia, mais especificamente do
termo estratégia tem suas origens na linguagem de guerra e consiste em definir o perfil
do inimigo, analisar o campo de batalha e, diante dos objetivos de destruir ou capturar o
inimigo, definir os meios e mecanismos de combate. Essa visdo foi repassada ao meio
empresarial e recebeu uma adaptagdo para enfrentar a turbuléncia ambiental, dando
forma ao que se chama de planejamento estratégico. Foi das organizagdes empresarias
que a universidade tomou o conceito de planejamento estratégico e procurou adequa-lo
ao seu meio.

BALDRIDGE (1983) afirma que o planejamento estratégico tem como foco
central o ajustamento entre as atividades da organizagdo e as exigéncias do ambiente
que a cerca, enfatizando sempre a flexibilidade e a resposta rapida as mudangas.

ARGUIN (1986) critica a utilizagdo da sistematica tradicional de planejamento
de longo prazo nas universidades, enfatizando que sua analise reduz-se as condigdes
requeridas apenas para assegurar a eficiéncia, deixando de lado todo o aspecto
dindmico, qualitativo e criativo da dire¢do e do processo de planejamento, destacando
que o planejamento estratégico concebe a universidade como um sistema aberto e

diligente, sensivel as influéncias internas e externas.

O planejamento estratégico é um processo de gestdo que permite visualizar, de
maneira integrada, o futuro das decisdes institucionais, que se derivam da filosofia da
institui¢do, da sua missdo, de suas orientagdes, de suas metas, de seus objetivos, de
Seus programas, assim como determinar as estratégias a utilizar para assegurar a sua
implementagdo. O proposito do planejamento estratégico é o de conceber a
institui¢do, ndo como algo fechado, isolado, como acontecia anteriormente, mas sim
como algo com relagdo estreita com o seu meio ambiente (ARGUIN, 1986, p. 31).

KOTLER e FOX (1994) afirmam que a maioria das organiza¢des de ensino
superior ndo orienta suas agdes com base no planejamento estratégico e tende
simplesmente a fazer as mesmas coisas com maior eficiéncia e que, portanto, ndo s3o
capazes de romper com a inércia que tem inviabilizado a adaptagio da universidade aos

novos desafios. O planejamento e a gestdo estratégicos sdo os instrumentos capazes de
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romper com essa inércia e dar uma resposta as cobrangas apresentadas pela sua
comunidade quanto a melhoria das atividades académicas e administrativas da

universidade.

Planejamento estratégico é o processo de desenvolver e manter um ajuste estratégico
entre as metas e as capacidades da instituigdo e suas oportunidades mutantes de
marketing. Implica no desenvolvimento de uma missdo institucional clara, apoio a
metas e objetivos, estratégia solida e implementagdo adequada (KOTLER e FOX,
1994, p. 97). :

Acerca da conveniéncia da utilizagdo do planejamento estratégico como

direcionador da gestdo universitaria, GIANOTTI (1994, p. 296) afirma que

o0 processo de planejamento estratégico passa, hoje, a ser utilizado em organizagdes
universitarias, no sentido de possibilitar aos seus dirigentes condigdes de identificar o
modelo de instituigdo que desejam administrar, os recursos a serem utilizados ou,
ainda, a forma de combinar recursos organizacionais com o objetivo de melhor
atender as demandas sociais. O planejamento estratégico constitui uma metodologia
orientada ao cumprimento de metas, com vistas ao futuro, envolvendo e estendendo-se
a todos os segmentos setoriais de uma organizagdo. Na medida em que o ambiente se
apresenta complexo, maior é a necessidade das institui¢bes estabelecerem planos de
desenvolvimento, de se manterem atuantes, eficientes e eficazes para se sairem bem-
sucedidas num mercado competitivo.

Embora o planejamento estratégico consista em avango para a administragio
do ensino superior, COPE (1985) critica-o, afirmando que o conceito de estratégia nas
universidades ndo deve ser trabalhado sob uma orientagdo de mercado e de competigéo.
COPE (1985) afirma que o planejamento estratégico € um conceito limitado demais
para incluir as dimensdes éticas, valor e fungdo reais da educagdo superior na vida das
pessoas. .

Existem vantagens e desvantagens na utilizagio do planejamento estratégico na
universidade, as quais devem ser consideradas pelo administrador universitario ao
adota-lo. De. acordo com MEYER JUNIOR . (1988), as vantagens s@o: fornecer
condi¢gdes para uma analise mais realista da organizagfo, facilitar a identificacdo de
problemas criticos que a institui¢do ird enfrentar; fazer com que a organizagio se
reexamine periodicamente para (re)deﬁnir sua identidade e assim poder explicitar,
assim, seu compromisso social e econdmico em determinado -contexto; facilitar a

alocagdo de recursos entre as unidades e departamentos, com base em prioridades
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previamente estabelecidas; e buscar visualizar a sincronizagdo entre planejamento e
or¢amento, tornando o primeiro uma agdo concreta. E as desvantagens sdo: o
comportamento das instituigdes universitarias diverge em termos de racionalidade
previstos no planejamento estratégico; a universidade carece de uma lideranca firme,
necessaria para conduzir o processo de planejamento; nas instituigdes universitarias
dificilmente as liderangas e autoridades estdo dispostas a enfrentar riscos e existem
resisténcias as mudangas, e estes s3o aspectos inerentes ao planejamento estratégico;
universidades tém objetivos vagos e ambiguos, e o planejamento parte de pressupostos
contrarios; ¢ a frouxa articulagdo das estruturas das universidades dificulta a formulagio
de objetivos, metas e estratégias integradas.

Todos estes problemas sdo desafios que surgem no decorrer do processo de
planejamento, mas que variam em sua proporgdo e ndo invalidam o processo, pois
existe sempre a possibilidade de solugio pelo planejador por meio de um conhecimento
profundo da institui¢do e da criatividade e competéncia na coordenag¢do do processo de

planejamento e sua aplicagio.

2.3.2 O planejamento contextual no meio universitario

O modelo contextual de planejamento para o ensino superior centra-se em
escolhas estratégicas, procura definir missfio, objetivos e metas para orientar as
estratégias de agdo, da mesma maneira que acontece no planejamento estréte’gico. No
entanto, a diferenga consiste na relevancia dos aspectos inerentes as instituigdes de
ensino superior ¢ seus valores distintos.

COPE (1985) escreve que o planejamento estratégico € inadequado para captar
a esséncia da atividade académica, que apresenta problemas e oportunidades que podem
ser deturpadas pelo processo guiado pelas ideologias do mercado.

A esséncia do modelo contextual, de acordo com COPE (1985), é incentivar
percepgdes de valores e informagdes conhecidas e apreendidas de modo criativo e novo,
que tenham ao mesmo tempo, uma conformidade maior com a natureza dos objetivos da
educagdo superior.

O contexto € apresentado nesta perspectiva, uma vez que orienta para um

pensamento estratégico em organizagdes complexas que operam em ambientes
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instaveis. A formagdo da organizagdo ¢ determinada essencialmente pelas condigdes
propiciadas pelo contexto, e, sendo assim, seu conhecimento se torna fundamental para
a determinagio da missdo, objetivos e metas estratégicas.

COPE (1985) aponta dois contextos: o interno e o externo i organizagio.
Ambos sdo tomados como referéncia de partida para o planejamento contextual, assim
como. para o estratégico. E da combinagdo. destes contextos. que surgem as diregdes
estratégicas, que sdo resultados do planejamento contextual que conduzirio os
comportamentos de longo prazo da instituig8io para o melhor estado possivel.

O contexto interno é definido como valores, pontos fortes, pontos fracos,
histéria da instituigdo, estrutura, cultura e controle da organizagio entre outros. O
contexto externo € descrito como sendo as forcas que estdo fora da organizagdo.
OLIVEIRA (1992) salienta que este modelo de planejamento entrelaga o contexto
- interno dentro do ambiente externo da organizacio.

O conceito contextual do modelo reconhece que as instituicdes de ensino
superior s3o constituidas por elementos mais ou menos interdependentes, que tém
padrdes organizacionais reunidos frouxamente e estdo fixados em sistemas abertos e
dependentes do meio ambiente geral. O termo ‘reunidos frouxamente’ é utilizado por
COPE (1985) para designar uma caracteristica da universidade descrita no modelo
anarquico, e o termo ‘institui¢io’ no lugar de ‘organizacdo’ para ressaltar a flexibilidade
de limites da universidade com seu ambiente.

Estas duas caracteristicas, que ja foram descritas anteriormente, evidenciam a
preocupagdo do modelo contextual com as especificidades das instituicdes de ensino
superior.

O modelo desenvolvido por COPE (1985) pode ser definido como um conjunto
de idéias e variaveis sobre processos de decisdes estratégicas, organizados como
processos mentais - substancialmente ordenados e orientados, especialmente, para
institui¢Ges académicas caracterizadas por comportamentos complexos.

O planejamento contextual, de acordo com OLIVEIRA (1992), possui a
seguintes caracteristicas: apresenta énfase na eficdcia, eficiéncia e efetividade,
considerando o sistema como aberto e o conhecimento do ambiente interno e externo
como muito importante; tem como processo de analise a prospecgdo e a dedugdo; sua

amplitude ¢ de longo, médio e curto prazo; estrutura descentralizada; utiliza dados de
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natureza qualitativa para decisdo; tem finalidade evolutiva; busca a participacdo
integrada, considera o ambiente como influenciavel; coloca a sobrevivéncia em questio;
tem como resultado decisbes estratégicas, e finalmente, apresenta como atitude, a

interatividade.

2.3.3 O planejamento prospectivo no meio universitario

O modelo prospectivo de planejamento para as universidades, de acordo com
CUEVAS e SANDLER (1984), constitui-se na determinagio de um futuro desejado,
indicando mutiplas possibilidades sem levar em consideragdo as possiveis restri¢des.

E na verdade, um grande incentivo a criatividade.dos participantes do processo,
no momento em que permite que a construgio dos meios para a busca do cenario futuro
desejado ndo considera restrigdes passadas e futuras.

Os defensores do conceito prospectivo criticam o enfoque tradicional de
planejamento, afirmando que ele comega por determinar quais situagbes futuras sdo
Jactiveis e logo seleciona o mais desejdvel, mas a especificagdo dos futuros factiveis
tem embasamento no estado atual e passado da realidade, pois seu cardter é
essencialmente retrospectivo (CUEVAS e SANDLER, 1984, p. 45).

SACHS (1978) alerta que as restrigdes, neste enfoque conceitual, sdo
inibidoras da criatividade dos participantes do processo de planejamento na construgio
de perspectivas futuras para a institui¢do, sendo colocadas em questio apenas num

“segundo momento do processo.

O planejamento prospectivo é um processo racional, capaz de gerar mudangas
realmente qualitativas associadas ao ideal da instituigio, conforme FREGOSO (1980),
que, ainda, salienta que este modelo é um processo continuo de aperfeicoamento das
fungdes universitarias.

FREGOSO (1980) indica um conjunto de etapas para o modelo prospectivo de
planejamento para uma universidade. Eétas etapas sdo:

- captagdo da realidade da instituigdo: é o reconhecimento dos fluxos de

relagdes da instituigdo com o seu contexto de acdo;
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- formulagdo de valores: consiste na construgéo e apresentagdo dos valores que
serdo contemplados nos objetivos gerais da instituigdo para orientar a formagio do
futuro desejado;

- desenho do futuro desejado: representa a identificagdo das aspiraces da
universidade e a sua organiza¢io, tornado-os uma espécie de paradigma orientador das
acOes da institui¢do;

- diagnostico da realidade: é a sistematizagdo e organizagio da relagio da
institui¢do com o seu ambiente;

- andlise dos meios existentes para intervir na realidade: consiste na defini¢io
dos meios utilizados, com base nos valores formulados, para atingir o(s) futuro(s)
desejado(s);

- busca dos futuros factiveis: é a escolha do futuro possivel, a ser buscado, com
base nos cenarios construidos e dos meios existentes para intervir na realidade; |

- sele¢do do futuro: diante das alternativas viaveis e desejadas, seleciona-se o
futuro que realmente sera buscado;

- elaboragdo de planos e projetos: ¢ a definicio dos caminhos que serdo
utilizados no decorrer do processo para viabilizar o futuro desejado;

- acionamento dos planos e projetos;

- aValiagio. ,

Apos esta rapida revisio sobre planejamento universitario, é possivel verificar
que este instrumento de gestdo global da instituigdo est4 sujeito a diferentes abordagens
e metodologias, e todas eias sd0 Uteis, as suas maneiras, para orientar as agdes da
administragdo universitaria. No entanto, nio se deve esquecer que estes modelos foram
construidos com base em abstragdes e que, em determinados momentos, distanciam-se
das condigbes reais de funcionamento das instituigdes onde sdo trabalhados. A aplicagdo
de um modelo qualquer depende, para o seu funcionamento correto, do conhecimento
especializado de quem os aplica e da criatividade dos envolvidos.

CUEVAS e SANDLER (1984, p. 47) salientam que

o campo de planejamento educacional é muito amplo e que ndo existe uma teoria que
abarque e conjugue fodos os enfoques e que ndo existem experiéncias validas que
indiquem inequivocamente qual o caminho deve ser seguido pelas dreas de
planejamento das institui¢des de educagdo superior(...), ndo existe, todavia, um marco
geral que defina as tarefas do planejamento educacional nem um consenso entre os
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especialistas sobre a amplitude do campo de agdo ou dos procedimentos detalhados
que devem ser seguidos nas tarefas de planejamento.

Pelo contrario, o planejamento da educagio superior é um caminho muito
longo. Ainda sdo os primeiros passos. Fica aqui o desafio para a imaginagio e

criatividade dos pensadores do assunto.

2.4 A gestio estratégica

A atividade gerencial esta passando por mudangas tio grandes e rapidas que
muitos gerentes estdo reinventando .a sua profissio. Com poucos precedentes para
orienta-los, eles estdo vendo a hierarquia desaparecer e as distingdes claras de cargo,
tarefas, departamentos e até mesmo as empresas, tornarem-se confusas. Em face dos
niveis extraordinrios de complexidade e interdependéncia, eles estdio vendo as fontes
tradicionais de poder se desgastarem e as antigas ferramentas motivacionais perderem a
magia.

As causas disso sdo as pressdes competitivas, de acordo com KANTER (1997),
que estdo forcando as empresas a adotarem novas estratégias e estruturas flexiveis.
Muitas delas sdo familiares: aquisigdes e desinvestimentos voltados para combinagdes
focalizadas de atividades de negdcios, cortes no quadro gerencial, redu¢do do nimero
de niveis hierarquicos e maior uso de sistemas de recompensa baseados no desempenho.
Outras estratégias sdo menos comuns, mas tém um efeito ainda mais profundo. Cada
vez mais, nas empresas, os lagos horizontais existentes entre os colegas estdo
substituindo os lagos verticais hierarquicos como canais de comunicacio e de atividade.

As organizagdes estio exigindo de seus funcionarios e departamentos
funcionais, papel mais estratégico, uma maior colaboragdo e interrelacio entre eles.
Algumas organizagdes estdo quase virando do avesso, adquirindo de fornecedores
externos servigos que antes eram obtidos internamente, formando aliangas estratégicas e
parcerias com fornecedores e clientes, o que traz as relagdes externas para dentro. Esse
ato certamente influenciard as politicas e as praticas da organiza¢do. S3o as chamadas
praticas emergentes ou pos-empresariais (KANTER, 1997, p. 186), pois envolvem a

utilizagdo da criatividade e da flexibilidade em organizagdes ja estabelecidas, o que néo



32

consiste em um processo fécil ou pacifico, pois sdo divergentes as caracteristicas de
comportamento das pessoas.

Com o intuito de dar segmento a essas mudangas, principalmente as

comportamentais, e¢ de conservar e desenvolver os beneficios do planejamento
estratégico,‘su:rgem de acordo com ANSOFF e McDONNELL (1993), na década de
1970, alguns estudos visando aprimorar o seu processo e a sua continuidade, logo dando
origem ao conceito de administra¢do estratégica.
' CHANDLER (1962): ao pesquisar grandes corporagdes norte-americanas,
concluiu que a estratégia determinava a estrutura organizacional e que os tipos mais
complexos de estrutura resultam da concatenagio de diversas estratégias. Para
CHANDLER (1962, p. 16), estratégia ¢ a determinagdo dos objetivos e metas de longo
prazb de uma empresa, a adog¢do de cursos de acdo e a alocacdo de recursos
necessdrios para o alcance destes objetivos.

A finalidade da estratégia empresarial € estabelecer quais serdo os caminhos ,
os cursos, os programas de a¢do que devem ser seguidos para alcangar os objetivos da
empresa.

Para OLIVEIRA (1991, p. 27), estratégia empresarial é o ajustamento da
empresa ao seu ambiente, em geral em constante mutacdo, quase sempre com a
empresa alterando suas proprias caracteristicas, tendo em vista este ajustamento.

E importante destacar o que afirma VASCONCELOS FILHO (1982), que
define estratégia como sendo o posicionamento da organizagdo (macroestratégia) ¢ das
areas funcionais (estratégias funcionais) frente ao contexto ambiental. Pode-se dizer que
macroestratégia identifica o posicionamento global da unidade frente ao contexto
ambiental, e as estrate’giés funcionais devem estar orientadas para as metas e objetivos,
indicando como cada 4rea (administragio superior, marketing e produgio entre outras)
participara do esforgo total da empresa para cumprir a sua missao.

A invengdo, por parte das empresaé, de uma abordagem sistematica para
decidir onde € como operariam no futuro, ou seja, o planejamento antecipado das
estratégias, tanto globais quanto funcionais, deu origem ao planejamento estratégico,
que, por sua vez, forneceu bases para a administragdo estratégica.

MEYER JUNIOR (1991) relaciona planejamento estratégico com a abordagem

estratégica, afirmando que o primeiro apresenta-se como uma metodologia flexivel e
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adaptativa podendo servir a distintas areas e departamentos. J4 a segunda tem fungéo
integradora das partes envolvidas, tanto a nivel institucional quanto setorial, buscando

efeitos sinérgicos.

A principal caracteristica da abordagem estratégica é dotar a organizacdo de
condigbes suficientes para que as decisbes mais relevantes ou criticas sejam tomadas.
Decisdes estrategzcas constituem a esséncia do processo decisorio e a razdo de ser
desta abordagem. "Decisdes estrategzcas sdo aquelas que envolvem a organizagdo
como um todo e que se referem a escolha de solugdo de problema critico ou altamente
relevante para a.instituigdo.-A decisdo estratégica implica em posicionamento da
organizagdo em relagdo as condzg;oes ou fatores externos. Ao proporcionar condig¢des
para que problemas sejam identificados e analisados, e para que decisdes sejam
tomadas, o planejamento estratégico cumpre sua fungdo precipua, assumindo
relevdncia na gestdo (MEYER JUNIOR, 1991, D).

De acordo com FISCHMANN e ALMEIDA (1993, p. 25), administragio
estratégica € o processo de tornar a organizacdo capaz de integrar as decisbes
administrativas e operacionais com as estratégias, procurando dar, ao mésmo tempo,
maior eficiéncia e eficdcia a organizagdo.

Comparando administragio estratégica e planejamento estratégico, ANSOFF e
McDONNELL (1993) apontam duas diferengas basicas. A primeira ¢ a adi¢io do
planejamento da capacitagdo e a segunda, € a adigdo de administragio sistematica da
resisténcia a mudanga, durante a implementagio de estratégias e planos de capacitagio.
Pode-se dizer que sdo partes que o planejamento estratégico nﬁo contempla com énfase.
Todas as vezes que o planejamento requer uma mudanga descontinua na capacitagio da
administragdo geral - especialmente na mentalidade, cultura ou estrutura de poder, a
implementagdo estratégica defronta-se com uma forte resisténcia a4 mudanga
organizacional.

O planejamento da capacitagdo € uma inovagio complexa, porque estratégia e
capacitagdo possuem um interrelacionamernto que exige que se apoéiem mutuamente e,
embora o conceito de capacitagdo funcional ja ésteja amplamente difundido, aceito e
utilizado, o conceito de capacitagio geral € recente e compde-se de elementos como:
qualificagdio e mentalidade dos executivos-chave; clima social e cultural dentro da
organizacdo; estrutura de poder da organizagdo; sistemas e estrutura organizacional; e,

capacidade da administragdo geral de realiza¢io do trabalho gerencial.
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TAVARES (2000) é mais objetivo quando afirma que a administragio
estratégica surgiu para superar um dos principais problemas apresentados pelo
planejamento estratégico: o de sua implementagdo, pois a dissociagio entre
planejamento e sua implementagdo fez com que aflorasse a fragilidade desse tipo de
abordagem. A gestdo estratégica procura reunir planejamento estratégico e
administragdo em um Unico processo. Assegura as mudangas organizacionais
necessarias para sua implementagdo e a participacdo dos varios niveis organizacionais
envolvidos em seu processo decisorio. Corresponde, assim, ao conjunto de atividades
planejadas e intencionais, estratégicas e organizacionais, que visa integrar a capacidade

interna ao ambiente externo.

2.4.1 A gestao estratégica no meio universitario

Na perspectiva de gestdo estratégica universitaria, os dirigentes dessas
institui¢des tém demandado uma grande concentragdo de esforgos, tendo em vista as
constantes mudangas no cendrio politico, cultural, econémico e social de quase todos os
paises.

Neste contexto, a universidade - que tem papel de destaque na conducio destas
mudangas por estar ligada diretamente na formagio de profissionais-cidaddos que irdo
atuar nas mais diversas areas, precisa voltar-se constantemente para o aperfeigoamento,
a fim de acompanhar tais mudangas, evidenciando, sempre, a melhor tomada de decis3o.

Vé-se entdo que a universidade, enquanto organizagio, desempenha papel
fundamental em varios cenarios no mundo moderno, produzindo e divulgando
conhecimentos na tentativa de solucionar problemas sociais. A transmisso, produgéo e
aplicagdo do conhecimento sdo tdo importantes para o futuro da sociedade que se torna
obrigatorio que as universidades tenham uma administragdo agil, adequando sua gestio
as necessidades de uma nova sociedade que surge, ingressando em novo século.

A década passada caracterizou-se por intensos debates e publicagdes
envolvendo a area administrativa, em que novas propostas surgiram, voltadas para o
alcance da exceléncia empresarial. Relativamente a administracdo universitaria,
curriculos foram revistos, métodos de ensino analisados € institui¢des até entdio tidas

como intocaveis foram questionadas. Neste clima, o repensar universitario, visualizando
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a melhor adaptagdo face as mudangas ambientais, deve comecar pela propria alta
lideranga, pois, de acordo com KOTLER e FOX (1994), esta funciona como a principal
catalisadora na complexa relagdo ﬁniversidade-sociedade; e sO havera adaptagbes a
sociedade com o envolvimento total e completo dos lideres da instituigio.
Paradoxalmente, as unjversidadés e as instituigdes que preparam profissionais, muitas
vezes sdo dirigidas por pessoas despreparadas. E o problema se agrava ainda mais
quando, nesse contexto de extrema mutagdo social, muitos ‘gestéres universitarios’
recorrem aos técnicos em adminisfrag:io empresarial, enfatizando que tem
caracteristicas semelhantes as empresas, mas se esquecem das outras originais, que ndo
sdo, mas precisam ser, visualizadas pelos técnicos contratados, correndo o risco de
langar mdo de a¢des despreocupadas com a educagdo € a cultura em si.

O‘cont‘exto" mundial impde a todas as organizagdes um reposicionamento frente
aos novos padrdes comportamentais, no qual uma visio estratégica torna-se
fundamental. Na situagdo que hoje vivem as organiza¢des, qualquer uma que ndo adotar
uma postura agressiva no atendimento dos anseios da sociedade tendera & estagnagdo ou
a decadéncia, fatores patognoménicos de morte institucional, conforme GAMA FILHO
E CARVALHO (1998). |

| Neste quadro, planejar o futuro torna-se fundamental. Portanto se antecipar as
crises, conhecer os rumos e desejos da sociedade e a eles se adaptar, através de uma
estrutura flexivel e 4gil, significa simplesmente a sobrevivéncia. E importante
considerar\‘que 0s novos cenarios, leis, produtos, concorréncias, evolugdo tecnologica e
os ‘avang:adés veiculos de comunicag@o entre outros, sdo insumos que influenciam total
¢ diretamente quaisquer organizagdes, levando a necessidade do repensar a todo o
instante os objetivos e metas institucionais, bem como os meios que serdo utilizados
para alcanga-los. |

Na época atual, de recursos cada vez mais escassos para a educagido e que
exigem maior esforgo para o seu alcance, a idéia de utilizagio de instrumentos que
possibilitem um controle - no sentido de melhor informagdo, ndo de mais rigidez -
maior da vida de docentes e estudantes, com a finalidade de maximizagéo dos recursos
empregados, tem encontrado amplo apoio por parte das administragdes que estdo
preocupadas em estabelecer meios de verificagdo do que se passa nas universidades que

dirigem. FINGER (1988) alerta que estes instrumentos e técnicas sdo transferidos da
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gestdo empresarial para a académica e que nem sempre trardo os mesmos resultados que
produziam nas empresas, mas que, certamente, ajudardo os administradores
universitarios a tomarem decisdes mais bem alicergadas em fatos, evitando as tradigdes
e improvisos constantemente encontrados nas instituigdes de ensino superior. O
planejamento estratégico € uma destas ferramentas trazidas para a gestio académica. Ele
¢ mais do que um documento estdtico e deve ser encarado como um instrumento de
gestdo que contém decisOes antecipadas sobre a linha de atuagdo a ser seguida pela
instituicdo de ensino superior no cumprimento de sua missdo (TACHIZAWA e
ANDRADE, 1999, p. 84).

O planejamento estratégico constitui parte integrante da gestdo estratégica, que,
de acordo com GAMA FILHO e CARVALHO (1988), é um processo continuo e
adaptativo, através do qual uma organizagdo, portanto uma universidade, define (e
redefine) sua missdo, objetivos e metas, bem como seleciona as estratégias e meios para
atingir tais objetivos em determinado periodo de tempo, por meio da constante interagio
do seu ambiente interno com o meio ambiente externo.

TACHIZAWA e ANDRADE (1999) ampliam esse conceito, incorporando a
ele atividades de controle estratégico das variaveis internas ¢ externas a institui¢do de
ensino, utilizando, inclusive, indicadores de gestdo, de qualidade e de desempenho,
incluindo ainda, as decisdes de ajuste e realinhamento das acgdes internas das
instituicdes, em face das mudangas ambientais ocorridas. Esse pensamento vai ao
encontro das idéias ja vistas de outros autores, como ANSOFF e McDONNELL (1993),
quando afirmam que o planejamento estratégico tem dificuldades na fase de
implementagdo, necessitando um controle maior, 0 que veio a originar a administragdo
estratégica.

De acordo com NONAKA e TAKEUCHI (1997), a abordagem estratégica, se
ndo reavaliada, tende a se assemelhar ao taylorismo, pois € um estilo gerencial zop-
down, onde uma quantidade enorme de conhecimentos tacitos detidos pelos outros
membros da organizagio tende a ndo ser utilizada. Nela enfatiza-se o pensamento logico
e analitico, bem como o uso do conhecimento explicito existente somente no topo da
organizagéo. Fatores humanos inquantificdiveis como valores, significados e
experiéncias entre outros, sdo excluidos do planejamento formal dos negocios e da

aplicagio dos recursos estratégicos. A medida que a sociedade passa a se basear no
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conhecimento como fonte de competitividade, essa desatenc¢do enfraquece o apelo dessa
abordagem, antes forte. |

E exatamente neste ponto que as universidades tendem a, ou ao menos tém as
condi¢Bes para, se diferenciar das demais organizagdes. Pergunta-se: qual organizagdo
possui grande parte de seus funcionarios com um nivel de escolaridade tdo acentuado?
Qual organizagdo tem estrutura e formas de governo tdo diferenciadas e peculiares
quanto a universidade? Em qual organiza¢do ¢ mais abundante o conhecimento? Em
qual organizagdo o conhecimento é um dos fins buscados? Onde ¢ possivel, sem muita
dificuldade, desde que aceito pelos membros, reunir sistematicamente o conhecimento
existente? A resposta € simples: UNIVERSIDADE! Ela tem as condi¢des de nutrir sua
gestdo com conhecimento disponivel na organizagdo, suplantando o problema descrito
por NONAKA e TAKEUCHI. Existe a consciéncia de que o processo nio é facilmente
nem comumente praticado, mas € plausivel para ser aplicado. Entretanto, um fator deve
ser levado em consideragdo: a existéncia de duas universidades exatamente iguais, seja
em termos de histéria, de cultura ou de propriedades estratégicas. O caminho a seguir
ndo esta pronto, ndo existe receita; ele tem que ser construido. Portanto, o diagnostico é
de importéncia fundamental antes do mergulho renovador, que trara & tona um novo
modelo de gestio. E preciso ter sempre em mente que cenarios diferentes criam
oportunidades e desafios também diferentes.

Uma abordagem de gestdo estratégica ideal para a universidade deve ser
sistémica e metodologica, de acordo com TACHIZAWA e ANDRADE (1999), e requer
o envolvimento de técnicos, gestores, professores, alunos e até representantes externos
(de varias partes da sociedade, visando garantir a maior eficiéncia e abrangéncia das
estratégias institucionais. Tais participantes, por conhecerem a realidade nos diferentes
niveis da institui¢do e da sociedade, permitem maiores ganhos quanto a seletividade dos
dados e acimulo de conhecimentos. Seria interessante a criagio de grupos ou comités
de trabalho compostos por esses variados membros, para que, visualizando um
direcionamento da institui¢fio, trocassem idéias e experiéncias, ou seja, conhecimentos.
Isso resultaria num processo de aprendizado continuo e evolutivo da propria
organizagio.

Outra abordagem, de um ponto de vista mais abrangente e gerencial, ¢ a

proposta do Modelo Rodrigues. Ele pressupde que, para enfrentar essa nova ordem
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econdmica e social mundial, as universidades terdo de possuir sistemas de
monitoramento e adaptagdo ambiental muito eficazes. RODRIGUES (1998) propde um
modelo que é desenhado de maneira a conseguir essa monitoragdo e adaptagdo a nova
ordem mundial. Péra isso, utiliza a analise de causa-e-efeito, idealizada pelo célebre
Kaoru Ishikawa, um dos precursores da teoria do Controle da Qualidade Total. Percebe-
se que estdo sendo inseridos conceitos, conteudos e disciplinas novas ou estranhas a
gestdo universitaria em bhsca de melhores resultados.

De acordo com ISHIKAWA (1985), a analise de causa-e-efeito, ou diagrama
de causa-e-efeito, ou ainda espinha de peixe, é uma técnica que interliga os resultados
(efeitos) com os fatores (causas), propiciando uma visualizagio pratica das variaveis
(causas-raizes) que afetam um processo analisado ou um problema. Esta técnica é uma
das mais importantes ferramentas do ciclo de melhoria da qualidade de processos e uma

das Sete Ferramentas do Controle da Qualidade.

O diagrama de Ishikawa constitui uma metodologia de andlise, sendo, portanto, um
meio e ndo um fim. Tem muitas utilidades, como por exemplo: andlise de uma dada
conjuntura ou problema; estabelecimento ou retificagio de uma norma ou de um
procedimento operacional; introdu¢do de melhorias; introdugdo ou condugdo de
atividades relativas a garantia ou ao controle da qualidade (..). E também uma
Jerramenta para analise e dispersdo de processos (PRAZERES, 1996, p. 120).

O diagrama proporciona aos participantes € ou aos responsaveis pelo processo
um methor entendimento de que eles tém autoridade sobre as causas e responsabilidades
sobre os efeitos (resultados) da gestdo. A figura 1 mostra um exemplo do diagrama de
Ishikawa aplicado a gestdo estratégica universitaria.

Nesta fase de déﬁnicées ¢ que o Modelo Rodrigues tem ressaltado a sua
diferenga em relagdo a outros modelos tradicionais de planejamento e gestdo. Para
chegar ao detalhamento dos processos ou estratégias funcionais, é preciso, antes,
determinar a dire¢io tomada pela universidade - a macroestratégia, ou seja, a visdo, a
missdo e os objetivos. Pode-se dizer que esta tarefa de definigio da macroestratégia
contempla a definicdo do ‘o que?” a universidade quer, ou seja, qual ¢ o produto. Esta
parte € comum a maioria dos processos de planejamento. Entretanto, quando a
preocupagdo com o detalhamento das a¢Bes para alcangar determinadas metas toma

- corpo - o ‘como?’, a universidade vai desenvolver a sua missdo. Assim, o Modelo

Rodrigues comega a se diferenciar dos demais, pois o detalhamento de cada agdo
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(causas), e seus respectivos efeitos (resultados), permite aos gestores maior controle e
avaliagdo sobre a implantagdo do processo como um todo. E a aplicagio dos conceitos

de gestdo estratégica propostos por autores como ANSOFF ¢ McDONNELL (1993).

Figura 1 - Exemplo de diagrama de Ishikawa aplicado a um dos processos da
universidade :

1sPORTIFOLIO 3ePLANO ESTRUTURAL
.CENARIO CENARIO
Metas Metas

Edificagdes, instalagdes

Qualificagio Nimero de § ¢ cqui 65
Docentes vagas si o
Politicas 1stema de
de 1 Discentes informagiio
3, Nimero . Sistema de'iriterface
Expen'éncxa %\ Plano-de -
Curriculos \‘can'eim ]

OBJETIVOS

- Captagdo ¢
sele¢io de
- alunos
Captagdo ¢
selegio de
- professores

Arquitetura
das relagbes

Posicionamento

~ Acdes
Metas.
CENARIO
2PLANO DE MARKETING 4¢PLANOQ ORCAMENTARIO

Fonte: Adaptado de RODRIGUES (1998).

A

O Modelo Rodrigues ¢ uma aproximagio real da metodologia de planejamento
estratégico ¢ da administragdo estratégica dirigida as universidades, bem como dos
conc;eitos e processos das metodologias que versam sobre qualidade. Ele ainda é
apoiado, de acordo com RODRIGUES (1998), nos diversos grupos participantes do
sistema de governo da universidade, que nutrem a gestdo com informagdes e sugestdes
sobre seus processos especificos. Este conceito aproxima o modelo as idéias de
NONAKA e TAKEUCHI (1997) quando comentam sobre o nio desperdicio de
conhecimento, muito facilitado pela propria estrutura de governo e pela natureza dos

profissionais existentes nas universidades.
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Outra aplicagdo que vem se tomando pratica real na gestio de varias
institui¢bes universitarias brasileiras é o chamado BOA - board of advisers - ou corpo
de conselheiros, ou ainda sistema de aconselhamento. Esse staff é composto por pessoas
dos mais diversos ramos de atividade. S3o professores primarios, advogados,
administradores, empresarios, legisladores publicos, ex-alunos e pais de alunos dentre
muitos outros, que auxiliam a universidade no seu direcionamento. E uma aproximagso
real da universidade com a sociedade organizada, na busca de informagdes estratégicas
para o seu planejamento e gesto.

Uma critica a maioria dos modelos de gestdo universitén'é vigente ¢ a
separagdo da parte administrativa e da parte académica. A critica se refere exatamente a
estrutura e as exigéncias que esta faz aos ocupantes dos cargos que se tornam miopes
burocratas com o passar do tempo. O que ndo pode acontecer ¢é alguém que trabalhe na
parte administrativa aceitar o fato de que tem responsabilidade somente pela parte
administrativa e ndo pela académica, ou vice-versa. Ambas, quando vistas pelo cliente
fazem parte da mesma estrutura e dirigem seus esforgos para o mesmo objetivo.
Acredita-se que esta separagdo € extremamente benéfica no momento de racionalizar as
tarefas, mas extremamente maléfica quando os ocupantes dos cargos perdem a nogdo da
finalidade do seu trabalho, ou seja, o beneficio ao cliente final. Esta falta acabara por
prejudicar a qualidade de todo o tipo de servigo e a imagem da instituigdo na sua
totalidade. |

Nos dias atuais, a verdadeira gestdo estratégica universitaria ndo é aquela que
atinge os objetivos almejados no presente, e sim aquela que direciona a instituigio para
objetivos além dos que caracterizam o momento atual. A era social extremamente
turbulenta em que vivemos requer definigbes de valores esquecidos ou mesmo
ignorados. Para tal, faz-se necessaria, concomitantemente, a reavaliagio do papel da
universidade, das necessidades sociais, dos valores pessoais dos alunos e do proprio
mercado de trabalho. A partir dessas defini¢des, a universidade pode estabelecer uma
linha de trabalho, uma visio de onde quer certamente chegar e o que pretende
desenvolver, podendo entdo afirmar que possui uma gestdo estratégica voltada as
variadas necessidades do seu publico. A gestdo estratégica universitaria ndo ¢ voltada a

universidade, e sim, ao seu real beneficiario - a sociedade. Quando a universidade
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realmente atingir esse pardmetro, ela ter4 uma vantagem competitiva extremamente

solida em relagdo a outras instituigGes congéneres.

sk Hkk

Pode-se observar que a universidade ¢ uma organizagio como muitas outras,
entretanto € diferenciada porque lida com valores, com seres humanos e com seus
~ destinos. Suas formas de articulagdio e governo sdo peculiares, quase que exclusivas.
Seus membros, na sua maioria, si0 pessoas altamente instruidas, e quem ainda nio é,
trabalha para ser. |

Dentre as varias ferramentas para o seu gerenciamento est4 o planejamento e a
administrag@o estratégica, que sdo proceSSOs delicados de visualizagdo futura e de meios
para atingi-lo, sem perder de vista as necessidades e os conhecimentos das pessoas
envolvidas e da receptora do seu produto - a sociedade. E importante considerar que
quando se adentra os campi das instituicdes de ensino superior néo se deixam fora de
seus portdes a cultura, os sentimentos, as emogdes, a religiosidade e a individualidade.

O desempenho das universidades em suas atividades, quaisquer que sejam,
depende de um conjunto complexo de pensamentos e agdes e, acima de tudo, do estado
de espirito dos seus componentes (dirigentes, professores e alunos entre outros). E
preciso que a universidade, assim como outras organizagdes voltadas para a sociedade,
- se pergunte: quais s3o as prioridades? Partindo desse principio é possivel descobrir e
consultar o potencial humano de que dispde, para poder reunir, da melhor forma, os
conhecimentos existentes e utiliza-los no processo de gestdo.

A universidade precisa projetar-se e consolidar-se como institui¢io social
voltada para a produgdo e socializagdo do saber. Para caminhar nesta dirego,
considerando a imperiosa missdo de transformar a sociedade, € preciso que os agentes
da universidade se proponham a construir ndo apenas o minimo imposto pela lei, mas o
maximo permitido pelo potencial humano em cada contexto (TRIGUEIRO, 1999). Se
ndo for assim, ndo ha sentido no fazer universitirio e nio existirio ferramentas

administrativas capazes de alavancarem continuamente o processo académico.



3 ORGANIZAGOES UNIVERSITARIAS.NO. CONTEXTO DE
MUDANCAS

Durante varios séculos, o avango do conhecimento humano nfo aconteceu nas
universidades: ou porque elas nfo existiam, ou pbrque reproduziam o pensamento
vigente na época.

As elitistas universidades medievais apresentavam um -ensino humanista,
escolastico e religioso, e os paradigmas cientificos deviam estar sob a tutela das idéias e
dogmas da Igreja. Prova disso eram as ‘bulas papais’, que reconheciam a existéncia das
universidades, estendendo beneficios e privilégios que eram referendados pelos reis e
imperadores da época.

As obras e feitos de pessoas como Galileu, Newton, Darwin e Freud entre
outros, sdo bons exemplos de que o conhecimento cientifico também crescia e se
expandia fora da universidade.

Nesse contexto, FINGER e GROSS (2000, p. 6) afirmam que

com o éxodo rural provocado pelo surto de industrializacdo das cidades, a
diminuigdo da importdncia dos estudos de Teologia e o enfraquecimento do clero, o
dinheiro e o prestigio social mudando de mdos e o surgimento de novas ideologias, a
universidade passou a desempenhar novos papéis e a buscar novas formas de
estrutura. Passou, entdo, nos ultimos cem anos, a ser a grande formadora de mdo-de-
obra especializada. E na universidade, até mesmo por preceito legal, que se busca a
Jormagdo profissional. A “Universidade do Espirito”evoluiu de um ambiente de
educagdo para ser uma comunidade de investigadores e um centro de progresso. E
mais recentemente surgiram, nas universidades, grande polos tecnologicos e de
pesquisa das ciéncias puras e aplicadas.

A universidade, entfo, assume um papel importantissimo frente a sociedade:

ensinar € construir os gestores e trabalhadores dos mais variados tipos de organizagdes.
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Durante os ultimos vinte e cinco anos, alguns proeminentes investigadores vém
dizendo que a mudanga é a unica certeza (TOFFLER, 1970, p. 33). Ela pode ser.
observada no cenario mundial, aonde vai se desenhando uma nova sociedade
caracterizada pela aceleragio da globalizagdo (de varios fatores) e o acesso a
informagdo e ao conhecimento. As fontes dessa mudanga variam de industria para
industria. Todas as organizagSes foram afetadas de alguma maneira, sejam do setor
comercial, industrial, piblico, privado, beneficente ou social. A organizagio tera que
mudar.

Em contrapartida, a universidade ¢ uma instituigdo com quase mil anos,
nascidd ‘nos primordios da Idade Média. Em 1988, a Universidade de Bolonha
comemorou seu 900° aniversario. Durante toda a sua historia, a universidade jamais
enfrentou um conjunto téo impressionante de revolugdes politicas, sociais, ideologicas e
culturais.

Na atualidade, o ensino e a pesquisa, tipicos e tradicionais papéis da
universidade, vém sendo desenvolvidos por instituigdes das mais variadas naturezas e,
muitas delas, de amplitude global. Uma nova cultura e novos conhecimentos sio
produzidos e transmitidds por organizagdes fora da universidade, competindo num
papel que se tornou éxclusivamente seu: gerar conhecimento (e, por conseqiiéncia, seus
subprodutos), ampliar a cultura e preparar os futuros profissionais.

Entdo, pode-se fazer o questionamento: serd que a universidade ndo esta
cumprindo corretamente ou de forma satisfatdria o seu papel, dando margem ao
surgimento de outras organizagdes dispostas a tal tarefa? Quais os fatores basicos que
devem ser considerados e analisados para que a universidade reconstrua sua maneira de
trabalhar e retome exclusivamente ou com mais destaque o seu papel tradicional?

Ainda considerando a universidade como uma empresa, apesar deste conceito
ndo ser pacifico, entretanto € real, ela ¢ semelhante as outras, apesar de suas

especificidades. MARTIN (1996, p.16) alerta para o fato de que

as empresas bem-sucedidas do futuro terdo poucas semelhangas com as empresas
tradicionais. Estamos nos estdgios iniciais de uma grande revolugdo que estd
mudando  fundamentalmente  fungbes, empresas, geréncias e arquiteturas.
Definitivamente, essa grande transi¢do serd mais devastadora que a Revolucdo
Industrial. As for¢as que a estdo moldando incluem super auto-estradas mundiais da
informagdo, investimentos em paises de mdo-de-obra barata, parcerias
internacionais, downsizing, o conceito de fluxos de valor, equipes de fluxos de valor,
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revolugdo da qualidade, micro-eletrénica poderosa, ciberespago, operagdes virtuais,
produgdo agil e a reinvengdo da geréncia.

A universidade, como empresa que €, deve também buscar a sua nova forma,
melhorando a sua adminisfrag:ao para que possa perdurar, crescer € evoluir nos tempos
vindouros e terminar, assim, por reassumir a sua fungdo de criadora, preparando
melhor os profissionais para enfrentar o mercado de trabalho e os homens para a vida,

fornecendo o verdadeiro retorno social que ¢ capaz as comunidades em que se insere.

3.1 As mudangas nos ativos econémicos: trabalho, conhecimento e

tecnologia

Parece ser uma constatagio inegavel que todos os setores da vida humana estﬁo
vivendo profundas mudangas. Elas estdo acontecendo em todos os setores, entretanto, ¢
a tecnologia que da poder as modificagdes que apontam para constru¢do de uma nova
sociedade, novas formas de trabalho? de lazer, de ver o mundo, de construir e
compartilhar culturas, tradi¢des e recursos.

Essas alteragdes provocam turbuléncia e quebra nos sistemas de funcionamento
das organizagbes mais tradicionais, entre elas as universidades, que agem de acordo
com a afirmagdo: 0 modo como sempre fizemos as coisas por aqui (WILSON, 1996, p.
15). Estes fatos - turbuléncia e quebra - sdo explicitos no enorme numero de
organizagdes que abrem e fecham suas portas rapidamente, e, sobretudo naquelas
tradicionais que se mantém em um ponto de equilibrio perigoso. Também é visivel nas
caracteristicas de outras empresas bem-sucedidas, como a Xerox, a IBM, a Harvard
University, a Asea-Brown Boveri, o Ital e muitas outras, sem falar nas japonesas e nas
montadoras de veiculos, a nivel mundial, regional e local, que estio passando por
profundas modificagdes em suas estruturas e processos e, mais relevante ainda, na sua
maneira de conceber a propria organizagio, o trabalho, o cliente, os processos, a
qualidade e a importdncia dos seus produtos e da sua propria existéncia, na busca de

sobrevivéncia, crescimento e a vanguarda nas descobertas e pioneirismo nas formas de

agir.
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Em meio a esta bolha de desenvolVimento, ¢ importante destacar trés fatores
importantes na criagio, desenvdlvimento e disseminagdo da mudanga para as
organizag3es. A figura 2 mostra a interligagdo desses fatores: o conhecimento, criador
de valor e mola propulsora do processo; a tecnologia, a0 mesmo tempo, resultado da
aplicagdo do conhecimento e sua disseminadora, e as maneiras de aplicacdo do
conhecimento criado e disseminado pela tecnologia, que reflete diretamente nas formas

de desempenhar os mais diferentes tipos de trabalho.

Figura 2 - A interligacio da revolugio do conhecimento, da tecnologia e do
trabalho

Revolucdo
do
trabalho

Fonte: Adaptado de MARTIN (1996, p. 32).

Essa interligagdo dos trés pontos representa grande oportunidade, ou ameaga,
para as organizagdes. Ela € a razdo pela qual as organiza¢des devem encarar a realidade
e engajar-se num programa de reformulagdo e reestruturagdo para se adequarem a nova
realidade, pois as (r)evolugdes nesses campos s3o irreversiveis ¢ nio podem ser
contidas.

Ja a universidade, em meio a esse ‘fogo cruzado’, tem um duplo desafio: a
necessidade de entender, aceitar, difundir ¢ empreender a mudanca, reinventando a si
mesma, e ainda colaborando profunda e ativamente na reinvengdo ou criagio de um
novb tipo de organizagdo: totalmente aberta, em rede, fundamentada na informacéo, na

tecnologia e no crescimento humano (que vira a refletir nos resultados da organizagio).
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A antiga institui¢do, que ainda estd jantando nos clubes de campo, parece ndo ter
consciéncia da onda gigantesca que se precipita em sua diregdo. A grande transigdo é
inevitavel e pode ser gerenciada; para gerencid-la, é Dreciso conhecimento e
profissionalismo. (...) A revolugdo exige mudancas fundamentais na natureza do
trabalho, que necessitam de novos padrbes gerenciais, novas estruturas
organizacionais e uma nova parceria recursos humarios-tecnologia (MARTIN, 1 996,
p. 29). '

E vital para o sucesso da universidade que ela compreenda as alteragdes
sofridas nesses trés campds - conhecimento, tecnologia e formas de trabalho, pois eles
sdo diretamente proporcionais & eficiéncia dos seus produtos e processos, ou seja, todos

eles sdo afetados pelas mudangas nesses campos.

3.1.1 O inconstante mundo do trabalho

O novo milénio tem aumentado a angustia das pessoas quanto ao seu proéprio
futuro profissional. De acordo com SOUZA (2000), o mundo est4 se defrdntando com o
grande paradoxo da era do conhecimento: nunca se teve tanto acesso a tanta informagéo
€, a0 mesmo tempo, nunca se teve tdo pouca certeza sobre o proprio futuro profissional.
Jovens estudantes questionam-se se devem seguir as carreiras tradicionais insinuadas
por seus pais ou embarcar na corrida da industria da informac3o, abrindo o seu proéprio
negécio. Alguns questionam até se devem continuar estudando. Funcionarios de

empresas estatais agonizam com as desmobilizagGes inerentes a privatiza¢do; outros
acordam sobressaltados com a perspectiva de fusdo, aquisi¢io ou enxugamento das
empresas nas quais trabalham; pessoas de meia-idade questionam sua atual relagio de
trabalho e buscam um sentido maior para as suas vidas; aposentados precoces se
recusam a sair de cena e querem se sentir Uteis e produtivos.

A maioria das pessoas que nio estd trabalhando busca uma oportunidade e,
mesmo assim, os empregadores tém dificuldade para preencher adequadamente as
vagas ofertadas (NOBREGA, 2000). Entio, resta.uma questdo: o que estd acontecendo?
Quais sdo as necessidades das empresas? Ou as qualidades necessarias aos
trabalhadores para superar o hiato entre a existéncia de mio-de-obra em abundancia e a

existéncia de vagas ndo-preenchidas?
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A resposta a essas questdes passa por uma analise; o que esta ocorrendo com os
varios fatores no cendrio mundial? A globalizagdo, as mudangas tecnolégicas, a
diversidade cultural e as mudangas nas expectativas da sociedade entre outros, criaram
uma nova economia, alterando profundamente as 6rganizac;6es e impingiram mudangas
radicais no modo como as pessoas trabalham.

Ha trinta anos, as fronteiras nacionais podiam isolar as empresas das pressdes
competitivas estrangeiras, fato que ndo ocorre hoje. Elas perderam quase totalmente o
sentido de definicio dos limites de operagdo de uma organizagio. Cada vez mais se
torna irrelevante rotular o pais de origem de uma empresa. A Ford e a General Motors
sdo empresas americanas, porém, no Brasil, montam milhares de carros na Bahia, em
Séo Paulo e no Rio Grande do Sul. De acordo com a EUA corporations ... (1995),em
1990, companhias como a Gillette, a Coca-Cola e a IBM realizavam mais de 60% das
suas vendas fora do seu pais de origem. Mas a globalizagdo ndo significa apenas fazer
negécios além das fronteiras nacionais. Alids, o principal efeito é o aumento da |
competicdo para quase todo o tipo de organizagdo. Os gerentes, agentes
operacionalizadores das filosofias, principios e determinagdes da administra¢do de uma
organiza¢do, devem estar atentos para o fato de que, hoje, enfrentam concorrentes
estrangeiros, que trazem consigo uma bagagem gie experiéncia e conhecimento, muitas
vezes diferenciada das suas, o que vem a exigir novas respostas ou novo
comportamento, o que inevitavelmente vai alterar a sua forma de trabalho.

Muitas empresas também foram motivadas a expandir-se para outros paises,
buscando vantagens de custo sobre os concorrentes. MARTIN (1996) afirma que no
final do século XX e comeg¢o do XXI acontecerdo investimentos vultuosos em paiseé de
terceiro mundo e nos chamados emergentes, pois sua mio-de-obra pouco especializada
tem um custo menor que nos paises desenvolvidos, além dos incentivos fiscais € do seu
potencial de consumo que, a partir da existéncia de renda, ¢ bastante atraente para varios
tipos de produtos ja saturados noutros paises de primeiro mundo.

As mudangas tecnologicas, protagonistas juntamente com a globalizagdo, tém
forte influéncia sobre as alteragdes nas formas de trabalho. Ha apenas trinta anos ndo
existiam o fax e o telefone celular, os termos e-mail e modem faziam parte do
vocabulério de um grupo restrito de pessoas, os computadores ocupavam salas inteiras

em lugar dos trinta centimetros de um laptop, ou os dez de um palmtop; o termo redes
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era utilizado para designar as emissoras de televisdo que emitiam o mesmo sinal. Os
avangos da informatica alteraram permanentemente as economias mundiais € o modo
como as pessbas trabalham. A eletronica digital, o armazenamento dptico de dados,
computadores mais poderosos e portdteis que podem comunicar-se entre si estdo
mudando a maneira como a informagdo é criada, armazenada, utilizada e distribuida
(ROBBINS, 2000, p. 7). |

Mas e o ser humano? Como fica em meio a esse turbilhdo de inovagdes
aplicadas ao trabalho? Alguns poucos estio na vanguarda dessas criagdes; outros
poucos - estdo tentando adaptar o seu modo de trabalho para utilizar as novas
ferramentas; e muitos outros estdo recém tomando conhecimento da existéncia.

Essas alteragdes provocam mudangas nas ocupagdes dos trabalhadores. A
figura 3 mostra a mudanga na composi¢do da forca de trabalho nos paises

industrializados.

Figura 3 - Mudanca na composi¢io da forca de trabalho nos paises
industrializados

~g— Fazendeiros

~{L3 Trabalhadores industriais

-~ Trabahadores do conhecimento

—3— Trabalhadores em servigos de
qualificac8o-baixa ou moderada

Porcentagem da populagao

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1890 2000
Tempo

Fonte: Adaptado de ROBBINS (2000, p. 7).

De acordo com a figura 3, vé-se claramente as alteragdes, as vezes bruscas, no
perfil do trabalhador; e também o crescimento acelerado, conforme MARTIN (1996),
em apenas dois dos grupos: os trabalhadores do conhecimento e os trabalhadores com

qualificagdo baixa ou moderada. E o que ROBBINS (2000, p. 21) chama de for¢a de
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trabalho bimodal, que representa, numa ponta, trabalhadores de baixa qualificagio, que
ganham pouco acima do minimo, e, na outra ponta, profissionais de alta‘ qualificagdo,
compostos por trabalhadores que utilizam a informagdo para obter bons salarios. Essas
duas classes distintas de funcionarios diferem mais do que em seus niveis salariais
imediatos. Também diferem no seu potencial de salarios futuros, mobilidade e
seguranga no emprego. Trabalhadores de baixa qualifica¢do estio diante de um futuro
de permanentes salarios baixos, minimas oportunidades de promogio e limitado poder
~de barganha com os patrdes. Em compensagdo, o grupo de trabalhadores de alta
qualificagdo serd capaz de converter a demanda por suas habilidades em seguranga
financeira e oportunidades de carreira.

No que se relaciona a seguranga no emprego, PETERS (1993) afirma que
agdes como a redugdo do quadro de pessoal, reestruturagdo, reengenharia, terceirizago
e extingdo de cargos entre outras, sio razdes bastante significativas pelas quais ndo sera
permitido a imensa maioria dos trabalhadores esperar emprego de carreira numa unica
organiza¢do. Para ROBBINS (2000), as pessoas terio um emprego enquanto a sua
contribuicio para as metas da organizagdo ndo exceder o seu custo. E o fim do
paternalismo. A antiga situagdo de individuo que entrava quando jovem numa
organiza¢do, trabalhava duro durante algum tempo e, logo, conseguia a sua
aposentadoria ja ndo mais se aplica. A seguranga do emprego (nio na mesma empresa)
depende agora quase que totalmente de que o individuo mantenha atualizadas e

comercializaveis as suas qualidades.

Praticamente ndo existe profissdo ou ocupagdo que ndo esteja sendo afetada em sua
concepgdo € nos processos que vinha utilizando - até mesmo ‘aquela’, considerada a
mais antiga das profissdes esta passando por transformagdes por causa de doengas
como a aids. Quase todas as profissdes ja foram afetadas e um grande niimero ja
desapareceu ou estd em via de extingdo. Na Unido Européia, por exemplo, diz-se que
o maior desafio que se tem de enfrentar nos proximos seis anos serd o retreinamento
de toda a forga de trabalho hoje existente, caso se queira construir uma estrutura
econémica com poder de competitividade, qualidade e preco de seus produtos
(FINGER e GROSS, 2000, p. 18).

Com a transferéncia da responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira do
empregador para o empregado, os trabalhadores devem se preocupar, mais do que

nunca, em manter suas qualificagdes sempre atualizadas e desenvolver novas
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habilidades, encarando o aprendizado como um aliado do seu sucesso, como um
processo para a vida toda.

E neste ponto que a universidade se destaca, tendo, por sua vez, os dois
publicos - qualificados e ndo-qualificados - como clientes. Uns querendo manter e
atualizar seu estado de qualificagdo e outros tentando mudar de grupo. E nessa
preparagio para enfrentar a nova economia que a universidade, até como preceito legal
que tem, pode interferir no processo de treinamento, pois € dela que egressam os
profissionais das principais organizagdes.

O momento € oportuno para novamente trazer a questio: a propria
universidade estd preparada para enfrentar a nova economia? Afinal, antes de ter a
inten¢do de ensinar como, deve saber como.

E sabido que o redesenho dos processos de trabalho € um fato inevitavel.
MARTIN (1996) fornece uma visdo de como serd o resultado do processo por meio de
uma comparagdo exposta no quadro 1.

Chegando a conceitos mais pragmaticos sobre as alteragdes no trabalho, a
Pesquisa exclusiva ... (2000) afirma que o trabalho sofrer4 trés grandes mudangas: a
jornada de trabalho ira diminuir para uma grande parcela da populagdo, a mulher vai
ganhar cada vez mais espago e o individuo entrara e saira mais tarde no mercado de
trabalho.

Novas formas ... (2000) versa sobre alteragdes nas formas de remuneragdo, que
até ja estdo ocorrendo. A remuneragdo por competéncias, os beneficios flexiveis, a
remuneragéo total, o para-quedas de ouro e as luvas s3o algumas das novas formas.

Na remuneragio por competéncias contam pontos, além do seu conhecimento
técnico, as atitudes, a maneira de se relacionar com os outros, a flexibilidade frente as
mudangas e o reconhecimento do erro. Vale o seu comportamento geral. Sdo essas
algumas das competéncias que valem ouro na cotagio das empresas modernas. A Dow
Chemical do Brasil € uma das primeiras empresas brasileiras a adotar essa pratica
(Novas formas ... 2000). A empresa definiu oito competéncias basicas para todos os
funcionarios. Entre elas estdo: iniciativa, lideranga, aprendizado constante e foco no
mercado. Depois a empresa elaborou uma lista especiﬁca para cada cargo. Para

incentivar o autodesenvolvimento, a Dow criou faixas salariais que vdo sendo
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conquistadas a medida que o funcionario se aprimora nas competéncias, sem sair do seu

cargo.

Divisdo da mao-de-obra

Quadro 1 - Resumo das mudancas no estilo
S o % % 9

do trabalh

TR

0

Empowerment dos funcionarios

Divisdo e simplificagdo do trabalho

Trabalho enriquecido, funcionarios
engajados em varias tarefas, expandindo
seu conhecimento

Operarios de custo mais baixo

Operérios de valor mais alto

Nio de considera que os operarios exergam
um efeito importante na qualidade

Qualidade é considerada tarefa de todos

Operarios sem participagdo na elaboragio
das rotinas de trabalho

Funcionarios participantes na elaboragio
dos processos de trabalho

A geréncia da as ordens; operarios
obedecem sem discutir

Geréncia participativa; equipes
autogerenciadas

Recebe seguranga no emprego em troca da
lealdade

A seguranga no emprego é minima

A previsibilidade e a estabilidade
minimizam o estresse

A imprevisibilidade e a instabilidade
aumentam o estresse

O modo mais eficaz de trabalho é definido
pela geréncia

Todos os funcionarios aprendem
continuamente e contribuem com o
aprendizado da empresa

O maior numero de tarefas simples

Uso sofisticado de ferramentas criativas e
da informatica

Nao se espera que a maioria dos operarios
pense

Espera-se que todos os funcionérios usem
a sua criatividade

Geréncia hierarquica

Organizag¢des horizontais, equipes
interfuncionais

A organizagio assume a responsabilidade
elo desenvolvimento da carreira

'O funcionério é responsavel pelo

desenvolvimento da carreira

Canais formais de informagdes

Livre acesso & informagio

Feudos funcionais

‘Organizagio desfronteirizada

Cargos de baixa qualificagio e
relativamente bem pagos

Cargos de baixa qualificagio mal
remunerados

Horario de trabalho

Horario flexivel de trabalho

Remuneragdo fixa

Remuneragdo flexivel

Fonte: Adaptado de MARTIN (1996, p. 48)

No caso do para-quedas de ouro, o funcionario fica segurado por uma espécie

de seguro-desemprego sofisticado. Por exemplo: se a empresa tirar o funcionario de um

bom emprego e mudar de idéia, desistindo do programa de profissionalizagio e o



52

demitir antes de um periodo pré-determinado, a empresa se obriga a.pagar o salario ao
funcionario por mais um periodo pré-acordado.

As luvas ha muito pouco tempo eram privilégios apenas de jogadores de
futebol e dos astros da televisio. Hoje elas ja existem para os presidentes de grandes
corporagdes e estdo chegando aos niveis intermediarios, especialmente no setor
financeiro. As luvas sio um “agrado”, um atrativo especial para atrair um talento
especial ou o dono de um know-how que se quer ter.

Ja umd reportagem da Time aponta as profissdes do futuro: engenheiros
_genéticos, pela busca sem limites da perfeicdo humana; farmacéuticos, por estarem
ligados aos geneticistas na busca da melhora da saude do homem; “garimpeiros” de
infdrmagéo, pelo excessivo volume de informagdes, elas terdio de ser buscadas e
filtradas agilmefite; “faz-tudo on-line”, pois as maquinas do futuro virio com sistemas
de conserto on-line, sem a necessidade de um profissional fisicamente presente para
fazer o reparo: ele podera guiar os passos do usuario do produto na realizagdo do
conserto através de um video-fone ou uma webcam; narrowcasters, para descobrir a
melhor maneira de personalizar meios até agora considerados de massa, como a
televisdo, se utilizando até mesmo de cheiros e sabores, engenheiros do conhecimento,
para colocar seu conhecimento em um software, acumulando-o junto aos demais entre
outras profissdes. E ao mesmo tempo enumera algumas que irdo desaparecer: os
professores convencionais serdo substituidos pela educacio a distancia, guiada por outro
tipo de professor e pelas proprias maquinas; ortodontistas tradicionais serdo substituidos
por especialistas em materiais substitutos aos implantes tradicionais; e os guardas das
prisdes serdo trocados por implantes microscopicos nos corpos dos bandidos
capturados; a lista se estende. Vé-se que a tecnologia, fruto de novos conhecimentos, ira
avassalar muito mais pessoas do que ja fez até hoje.

Dessa forma, pode-se afirmar que na dimensdo do trabalho a passagem do
trabalho manual para o trabalho intelectual indica que a relagio da pessoa com o
trabalho muda, como muda o que ela precisa saber para trabalhar. O mercado de
trabalho passa a demandar um novo perfil de profissional, onde iniciativa, criatividade,
discernimento e aprendizado s3o palavras-chave, sdo caracteristicas e, ndo mais,

diferenciais. Cabem as questdes: qual o perfil profissional do trabalhador da era do
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conhecimento? E possivel uma re-educagio para o trabalho ou s6 para uma nova
geracgdo?

E fica o desafio, principalmente as universidades: compatibilizar e alterar
gradativamente a tradicional maneira de trabalho de acordo com as necessidades de um
novo tipo de organizagio, tecnologicamente avangada, centrada no cliente, ciente das
nogdes de qualidade, baixo custo e responsabilidade social, sedenta de aprimoramentos

continuos e inovagdes.

3.1.2 Conhecimento: o que é? Para que serve?

O conhecimento ndo é puro nem simples. E uma mistura de varios elementos.
E fluido, ¢ intuitivo, dificil de colocar em palavras ou de ser plenamente entendido em
termos logicos. O conhecimmento existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e
imprevisibilidade humanas.

De acordo cém DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 6), o conhecimento é uma’
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight
experiihentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacio de
novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores.

Vé-se que o conceito um tanto nebuloso, entretanto, é muito visivel nas
experiéncias pessoais acumuladas nos individuos, mesmo que inconscientes. Nas
“organizagQes, ele é representado nio s6 pelos documentos ou manuais, mas também
pelas rotinas, processos, praticas € normas organizacionais.

Fornecendo outro conceito com mais elementos e mais proximo dé uma
realidade organizacional, QUINN, ANDERSON e FINKELSTEIN (1998) afirmam que
o conhecimento envolve a percepg¢do sistematizada do que existe, o aprendizado do
passado e de experiéncias semelhantes as de outros individuos, a compreensio de
funcionamento e aplicagdo de sistemas associados aos objetivos pretendidos - a
organizacdo, por exemplo - e a criatividade pré-ativa.

NONAKA e TAKEUCHI (1997) fazem uma dicotomia no conceito de
conhecimento, esclarecendo a sua composi¢do, a partir da sua divisio, em dois tipos: o

tacito e o explicito. O primeiro é informal; é aquele que est4 na mente das pessoas e ndo
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esta descrito em lugar algum. O segundo ¢ aquele que esté registrado de alguma forma,
ou seja, esta documentado e, assim, em condigdes de estar disponivel para os demais
individuos.

O conhecimento tatico pode ainda ser dividido em consciente ou inconsciente.
Uma pessoa que possui um conhecimento tacito ndo necessariamente tem consciéncia
desse dominio: ela pode deter um conhecimento fundamental para uma empresa,
contudo sem ter consciéncia disso, ou achando que esse conhecimento é basico e nio
pode ser objeto de extragdo. O conhecimento tacito consciente também pode ser
dividido em secreto e livre. Essa separagdo permite diferenciar o saber que uma pessoa
esta pronta e predisposta a compartilhar (livre) do conhecimento que nio é permitido ser
revelado (secreto). Da mesma maneira, o conhecimento explicito pode ser distinguido
entre livre e secreto. Essa afirmacdo traduz claramente a existéncia de conhecimentos
formais inacessiveis e mantidos sob sigilo (segredos industriais).

O conhecimento tacito é originario das idéias e experiéncias de pessoas
comuns. E originario das competéncias dos individuos que as detém. SVEIBY (1998)
afirma que tais competéncias podem ser abrangidas pelo seguinte: conhecimento formal
(formag@o, informagdo recebida), habilidades pessoais (o ‘saber fazer’), a experiéncia (a
reflexdo sobre os erros e acertos do passado), julgamentos de valor (conduta ética,
moral e valores individuais) e a rede de relacionamentos sociais na qual cada um se
situa. Se existir equilibrio entre esses fatores - ou diversos tipos de conhecimento -
maior sera o conhecimento tacito pessoal de um individuo, e maior fambém o valor
agregado que ele podera emprestar as suas idéias. Entdo, o que faz uma idéia rica,
absoluta, original e Unica é o conhecimento tacito que ela representa. Digredindo um
pouco, pode-se fazer alusdo a um caso curioso, que pode ilustrar muito bem o assunto: o
grande artista Picasso, ao ser convidado por uma senhora abastada para pintar-lhe um
quadro, finalizou-o em poucos minutos, cobrando muito caro por ele. Ao ser
questionado sobre o fato do quadro ter sido concluido em tio pouco tempo e ter um
valor tdo alto, o mestre respondeu: realmente, foram apenas é.lguns minutos, mas eu
levei a minha vida inteira para pinta-lo.

STEWART (1998) comenta sobre os verdadeiros detentores do conhecimento
de uma organizagdo: as comunidades de pratica. Sdo redes informais de pessoas, dificeis

de criar - dependem da interagdo amistosa e espontinea de seus membros - e faceis de
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destruir, pois, muitas vezes, algumas organiza¢des tentam institucionalizar os foruns
dessa comunidade, até entdo informais. E ¢ justamente isso que pode destrui-las.

Diante desse panorama, o grande desafio consiste em transformar o
conhecimento em conhecimento explicito livre, potencializando a sua aplicagdo, a fim
de gerar novos conhecimentos. Isto vem ocorrendo com mais velocidade nos Gltimos
tempos: livros, revistas, outras publicagdes, as intranets e a internet, principalmente, tém
dinamizado esta ag#o.

Nesta fase de transformacdes, as organizagdes, e principalmente as
universidades, sdo grandes agentes, apesar do potencial disponivel ndo utilizado
corretamente. As organizagdes tém interesse no acimulo dos conhecimentos de seus
membros para poder utilizd-los na manuteng&o e evolugdo de seus processos, bem como
para a educagdo das geragoes futuras. ‘

Conforme FINGER e LIMA (1999) enfatizam, a virada do século XX para o
XXI esta se caracterizando pela transformagio da sociedade pds-industrial para a
sociedade do conhecimento, onde os valores principais nio sio mais os produtos
manufaturados, mas sim capacidade de geragdo e transmissdo do conhecimento.

Considerando esta mudanga um ponto-chave, algumas organizagdes futuristas,
como a SIEMENS (2000), tém criado areas de gestdo do conhecimento tecnologico,
para suprir areas como a de desenvolvimento de novos produtos e processos industriais.
Na verdade, o grande objetivo € utilizar as ferramentas da sociedade do conhecimento
(internet, grandes bases de informagdes, videoconferéncia e e-mail entre outras) como
forma de alavancar a transformag4o do conhecimento tacito em explicito livre € 0 reuso
da bagagem ja obtida pela organizagio. Isto nada mais é do que armazenar
sistematicamente as experiéncias vividas pelas pessoas na organiza¢gio. Conforme
STEWART (1998), a principal riqueza das organizacdes estd em seu interior, nas
pessoas que emprestam seu conhecimento a elas. E s6 investigar os individuos,
oferecer-lhes oportunidades de crescimento e investir em seus aperfeigoamentos. Cabera
as organizagdes a decisdo de ‘embolsar’ o capital intelectual, o capital do aprendizado
organizacional, o capital do conhecimento. E ao gerenciamento desse tipo de capital da-
se 0 nome de gestdo do conhecimento.

Estas areas ou divisbes nas organizagbes que se destinam ao tratamento do

conhecimento das pessoas acabaram por criar o que se chama de knowledge
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management system, ou sistema de gestdo de conhecimento. O principio do sistema é
simples: transformar o maximo possivel de conhecimento ticito em conhecimento
explicito livre acessivel pélo sistema.

O interesse pelo conhecimento nas organizagdes comegou com a constatagio
de que o valor de mercado de diversas delas (Microsoft, Nike, Cadé, Benneton, Nokia e
América On Line entre outras) é muito superior ao valor do seu patriménio fisico. O
valor das agdes dessas empresas incorpora ‘intangiveis’ como o valor das marcas, as
patentes, a capacidade de inovagdo, o talento do corpo de funcionarios e as suas relagGes
com clientes entre outros. As ofganizagﬁes se voltaram para a gestdo do conhecimento
no intuito de entender, organizar, controlar e lucrar com esse valor intangivel - o
- conhecimento.

A gestdo do conhecimento é muito mais do que uma buzzword. E uma
ferramenta preciosa a ser empregada por qualquer organizagio que deseja competir num
ambiente de negdcios em que, cada vez mais, 0 conhecimento ¢ a capacidade de
aproveitar as oportunidades se sobrepdem aos ativos palpaveis na hora de obter
resultados e valorizar os investimentos.

Do ponto de vista académico, pode-se dizer que a gestdo do conhecimento esta
entre a Teoria da Organizacio, Estratégia de Negocios, Tecnologia da Infofmagﬁo e
Cultura Administrativa. Hoje, pessoas podem ser encontradas estudando esse tema tanto
em Recursos Humanos quanto em Informatica. Dentro das universidades ¢ produzido
tanto o conhecimento tacito quanto o explicito. O tacito no sentido de acumulo de
teorias e praticas a partir de observagio e participagdo nas aulas e outras atividades; e
explicito, quando estas aulas e atividades sdo sistematizadas e registradas para servirem
de base a outros individuos. E justamente essa metodologia de produgio e transferéncia
de conhecimentos da universidade que deve ser questionada: porque o seu processo
mais tradicional de ensino - a sala de aula - praticamente ndo incorporou tecnologia

alguma nesses quase mil anos de historia?

3.1.3 Tecnologia: o motor da (r)evolugio

Ha uma certa unanimidade entre os pensadores e “futurélogos” quanto as trés

grandes caracteristicas do momento atual e do futuro: a aceleragdo do tempo - niio o
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tempo em si, mas o tempo das pessoas, das invengdes; a globalizagio - da economia, da
cultura, da informagdo, dos problemas sociais, das solugdes para os problemas sociais,
enfim, quase tudo - e o acesso ao conhecimento e a informag#o.

Pode-se afirmar que o fator que proporciona a existéncia e o desenvolvimento
desses elementos ¢ a tecnologia. Ela pode ser definida como um conjunto de
conhecimentos aplicados a um determinado ramo de atividade (FERREIRA, 2000).
Entdo, vé-se que o conhecimento ¢ a energia que mantém e a tecnologia é o motor que
da forga a (r)evolugdo.

Um dos instrumentos mais importantes nesta (r)evolugio é a forma de
armazenamento do conhecimento existente. Diretamente neste processo ¢ possivel
perceber a velocidade das mutagdes e a aceleragdo dos tempos. |

Primeiramente, e por muito tempo, foi utilizada a memoéria, o que exigia das
pessoas a memoriza¢do de textos falados com grande precisio (pelo menos este era o
objetivo), sem alteragdes. Entio a memorizagio esta intimamente ligada as questdes de
conformidade e uniformidade, ao que seja fixo ou passado. Logo apds este longo
periodo, usou-se a palavra escrita, aproximadamente 4.000 anos a.c., para dar forma ao
conhecimento humano que ia se acumulando de maneira assistematica. De acordo com
FINGER e GROSS (2000, p. 29), a evolugdo epistemoldgica da humanidade, como a
constru¢do do conhecimento, e que se estruturou de modo diverso durante os séculos,
permite entender melhor o estdgio atual da cientificidade e da tecnologia que hoje
estdo a servigo do homem.

Foi necessario quase 5.500 anos desde a criagdo da palavra escrita até Johannes
Gutenberg, por volta de 1400, inventar a imprensa (ENCICLOPEDIA ENCARTA,
1999), ou seja, uma tecnologia revolucionaria, para a época - registrar ¢ disseminar os
conhecimentos, idéias, ideologias e ensinamentos existentes. Entretanto, foram
investidos apenas 580 anos, aproximadamente, para que fosse inventado o computador
da forma que se conhece hoje; os meios magnéticos e digitais de armazenagem de
informagdes com capacidade elevada, relativo baixo custo financeiro e o pequeno
espago fisico consumido.

Com a invengdo da imprensa, a mente humana foi libertada da memorizagio
para se ocupar da criatividade. Este ¢ o grande motivo pelo qual o tempo entre as

invengdes se reduz cada vez mais. Entdo, o que dizer do computador ou da internet?
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Esses meios vieram reforcar (e que reforgo!) a libertagdo da mente humana para a
criagdo. Este ¢, sem duvida, um dos papéis mais importantes da tecnologia. NONAKA e
TAKEUCHI (1997) afirmam que no século XX foram produzidos mais conhecimentos
que em toda a historia da humanidade; e isso s6 foi possivel através da tecnologia.

Mas onde a tecnologia se insere nos processos organizacionais? Uma
organizagdo moderna ndo pode se apoiar numa estrutura hierarquica muita pesada, de
diversos niveis e indeterminagdo estrutural. Muitos dos trabalhos devem ser executados
de forma 4gil e auténoma pelos funcionarios. Esse ponto é também afetado pela
existéncia de muitas amarras estruturais para se agir no mercado. Uma das formas de
enfrentar essa realidade € o trabalho em equipe e a intensificagio do uso da tecnologia.
Para auxiliar este arranjo funcional, surge o que se chama de Tecnologia da Informagio,
com ferramentas como intranet corporativa, trabalhos na forma de groupware ¢
workflow, o gerenciamento eletronico de documentos e a integragio de acervos de
informages na forma dos- data warehouses e seus processos através de aplicagdes
analiticas especificas. E quase o que se abordou anteriormente quando se falou em
sistema de gestdo do conhecimento, pois existe uma ‘facilitagio’ do processo de
integragdo dos elementos do grupo, ou seja, uma agregagio de valor ao know-how de
cada um, dispondo-o de maneira acessivel para os demais, com a finalidade de gerar
novos conhecimentos. E a informatica abrindo caminhos para uma revolugdo no
armazenamento e disponibilizagio de informagdes, possibilitando o melhor
aproveitamento do trabalho e dos conhecimentos de cada individuo. TOFFLER (1984)
chama essa transformagdo de ‘revolugdo digital’ e afirma que ¢é a primeira fase de um
fen6meno amplo de reinvengdo da gerago de riqueza e de conhecimento. A partir deste
exemplo, percebe-se que a tecnologia tem a fungdo de alavancar e potencializar os
conhecimentos humanos, a fim de tornar mais faceis, flexiveis e racionais, as relagdes
do homem com trabalho.

No momento em que se visualiza- a revolugdo digital, outro papel
importante que a tecnologia vem desenvolvendo aflora aos olhos: o de destruidora
de paradigmas, conforme TAPSCOTT (1995). A cada novo processo introduzido sdo
alteradas radicalmente as caracteristicas de um sistema. Por exemplo: o transporte de
dados, que antes era feito totalmente pelo correio, ou companhias semelhantes,

sempre com um prazo ndo-imediato, e hoje pode ser feito de varias maneiras através de
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companhias de telecomunicagdes, que utilizam uma velocidade surpreendentemente
maior que ha 50 anos. Em poucos segundos pode -se enviar um fax para qualquer
parte do mundo. Percebe-se que a tecnologia da informagio e as telecomunicagdes
sdo os grandes habilitadores dessa nova economia que vem se formando nos ultimos
anos.

Sob essa 6tica de transformagdo, proporcionada pela utilizagio da tecnologia,
percebe-se de imediato outro efeito, muitas vezes devastador a exigéncia de
trabalhadores qualificados e a geragdo de riqueza, ndo pela maior quantidade de
trabalho das pessoas, mas sim, pelo trabalho realizado de forma mais inteligente.
Trabalho este que exige menos homens, entretanto mais capacitados, para se realiza-lo.
Néo € uma posi¢do contréria a tecnologia, apenas uma constatagio.

Na vida cotidiana, cada vez maior é o nimero de pessoas que s3o atingidas
pelas novas tecnologias, pelos novos habitos de consumo e indugdo de novas
necessidades. Pouco a pouco, a populagdo vai precisando se habituar a esquecer a velha
maquina de escrever ¢ a digitar teclas, ler mensagens no monitor e atender instrugdes
eletronicas. Cresce o poder dos meios de comunicagdo, especialmente a televisdo e a
internet, que passam a ter um dominio cada vez mais forte sobre criangas e jovens,
interferindo nos valores e atitudes, no desenvolvimento de habilidades sensoriais e
cognitivas € no provimento de informagio mais rapida e eficiente.

E importante notar que os dados com os quais se pretende ilustrar as
transformagdes gerais da sociedade sdo, efetivamente, realidades e tendéncias do mundo
atual que trazem beneficios, mas também trazem prejuizos. Isto principalmente porque
os beneficios ndo sdo para todos, ao contrario, destinam-se a uma minoria que tem
- condi¢Bes de acompanhar a (r)evolugdo. Apesar das empresas de telecomunicagdes e
informéatica comemorarem o sucesso do crescimento das vendas de seus produtos,
verifica-se que apenas 17% da populagio mundial tém acesso a microinformatica em
seus lares (NONAKA e TAKEUCHI, 1997), ¢ menos ainda a internet. Ou seja, a
maioria da populagdo dos paises, em especial os mais pobres, incluindo o Brasil, ndo
tem relevancia econémica.

Quando se fala em tecnologia, € impossivel deixar de falar em ética, pois a
tecnologia ¢ altamente excludente no que se refere aos aspectos sociais. Ndo que a

tecnologia em si seja maléfica, mas a forma como é utilizada a torna.
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Como um dos efeitos dessa utilizagdo, conforme FRIGOTTO (1995), nos dias
atuais o ajustamento das sociedades a globaliza¢do significa dois tercos da humanidade
excluidos dos direitos basicos de sobrevivéncia, emprégo, saude e educagdo. Ha duas
faces, uma para os pobres e outra para os ricos, sempre deixando e aumentando o
abismo entre as duas partes, seja qual for a caracteristica observada.

Para serem enfrentados os desafios do. avango acelerado da ciéncia e da
tecnologia - e por que ndo da mundializagio da economia, da transformagdo dos
processos de produgdo, do consumismo, do relativismo moral - é preciso um
‘investimento macico em educagdo. E preciso reconhecer a urgéncia na elevagio do
nivel cientifico, cultural e técnico da populagio.

A tecnologia esta redefinindo o que se entende por arte, privacidade e
inteligéncia entre outros conceitos. Vive-se num tecnopdlio onde a individualidade
presencial ¢ minada e a liberdade é pervertida. Entdo o cidaddio comega a se perguntar
quem sdo os novos ganhadores e os novos perdedores nesse tecnopolio. Como manter
uma posi¢do critica e independente nesse cenario? Nao se est4 diante de um perigo real
de overdose de informagio? Por outro lado questiona-se quem so os principais agentes
culturais nesse cenario? Acredita-se que a universidade tem um grande e instigante
papel nesta perspectiva, 4 medida que cria, introduz e prepara as pessoas para a
tecnologia nas organizagbes, apesar de ter o desafiante papel de inventar e aplicar

tecnologia aos seus proprios processos de produgio.

3.2 O papel estratégico do conhecimento na manuteng¢édo do circulo

virtuoso-vicioso da mudancga e da inovagao

A intensidade da presente e futura press3o dos novos conhecimentos, que tem
como um de seus efeitos a revolugdo tecnologica e administrativa, j4 ndo deixa
alternativas sendo a de seguir essa revolu¢do com a propria rapidez que a caracteriza. A
mudanga alcanga as pessoas e instituigdes todos os dias, de forma tio gradual e
imperceptivel quanto global e estrondosa. Através das formas lentas de mudanga,
percebe-se sua irreversibilidade; e pelos seus impactos surpreendentes, aprende-se a
necessidade de se preparar para ela. Essa preparagdo significa aprender a aprender, a

produzir conhecimentos proprios; e nesse processo, a universidade tem papel-chave,
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pois trabalha em seu escopo com o recurso indispensavel a essa transformag¢io: o
conhecimento, conforme enfatiza TRIGUEIRO (1999), quando afirma que o
conhecimento é a mola mestra dos processos de transformagdo por que passa a
sociedade contemporanea.

Ja NONAKA e TAKEUCHI (1997) vinculam o conhecimento como fonte de
competitividade, pois ele acaba por provocar um ciclo de inovagées onde quer que atue.

A figura 4 expressa claramente a idéia.

Figura 4 - O conhecimento como propulsor do processo continuo da inovaciio e da
vantagem competitiva

Absorc¢do/criagdo de conhecimento
Inovacdo continua

v

Vantagem competitiva

Fonte: Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 5).

A partir do reconhecimento de que o conhecimento gera continuamente
inovagio e esta, vantagem competitiva, a maioria das empresas bem sucedidas do
presente, e provavelmente as do futuro, entenderam que a fonte da diferenciagdo e
destaque € a inovagdo, e que esta, vem do conhecimento. Certamente por esta razio
empresas como a Renault e a Siemens, para ndo citar muitas outras, estdo investindo e
criando, dentro de suas féabricas, verdadeiros centros de pesquisa e tecnologia, que
contém desde os mais modernos aparelhos para experimentag¢do até os mais qualificados
profissionais da area em questdo, sendo quase todos pos-graduados (mais doutores do
que mestres)'.

De acordo com NONAKA e TAKEUCHI (1997), esse processo deve ser

continuo e permear toda a organizagdo, a fim de construir um processo continuo de

' A unifo desta idéia ao despreparo da maioria das instituigdes de ensino superior ¢ as necessidades especificas das empresas frente
a0s novos tempos € a semente de um novo conceito de universidade que vem se desenvolvendo: a universidade corporativa, como,
por exemplo, a Universidade do Hamburguer, da cadeia de lanchonetes fast food McDonald’s.
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busca da inovagdo e da vantagem competitiva, o que faz resgatar o conceito ja visto de
sistema de gestdo de conhecimento. Muito do que a Tecnologia de Informatica e a area
de Recursos Humanos tém feito na administragdo desse bem intangivel ¢ facilitar e
organizar os processos de conversio e de disponibilizagdo de conhecimento.

A criagdo e a implementagio de processos que gerenciem o ciclo do
conhecimento representam o mais novo desafio a ser enfrentado pelas organizagdes do
milénio. Termos como ‘capital intelectual, capital humano, capacidade inovadora,
ativos intangiveis ou inteligéncia empresarial’ sdo cada vez mais freqiientes nas pautas
de jornais, revistas e publicagdes sobre administragdo empresarial. E comegam, aos
.poucos, a ganhar a devida aten¢do das companhias nas discussdes sobre as diretrizes
estratégicas a serem adotadas. ' |

DAVENPORT e PRUZAK (1998) apontam um fato interessante: 90% do
conhecimento neéessério para manter uma organiza¢do competitiva no mercado e
melhorar significativamente o seu desempenho ja se encontra dentro da propria
organizagdo. O que refora a idéia de que o caminho critico, além de gerar
conhecimento, também ¢é a sua gestdo.

Uma organizagdo aprende a medida que os individuos aprendem, tornam seus
conhecimentos tacitos em explicitos e, principalmente, quando tudo é compartilhado. Se
a idéia de que a informagdo é poder é correta, ¢ imprescindivel estimular as pessoas a
compartilharem os seus conhecimentos. Entretanto, pela competitividade estimulada,
elas ndo o fazem de forma espontanea, até pelo receio de perderem poder, status, cargos
ou posigdes. Este é o maior desafio estratégico dd conhecimento: criar e gerenciar a si

mesmo, dando origem ao circulo virtuoso-vicioso.

A% 3k

E de vital importancia que se perceba o conhecimento como a mola propulsora -

de qualquer tipo de tecnologia, criagio, inovagdo ou mudanga, seja ela em qualquer area
do saber. |

Na gestdo contempordnea, a mudanga tornou-se pratica mais na area

empresarial que no setor educacional. Nas empresas, as variagdes tecnologicas e

econémicas tornam o processo produtivo vulneravel, e a conquista do progresso se

fazem meio a descontinuidades e inovagdes. Na gestdo das universidades,



63

principalmente nas publicas, as pressdes comunitarias por mais e melhores servigos
provocam revisdes nas suas proprias fungdes, e questionam-se tanto as formas de agdo
quanto a legitimidade das instituigdes. Também na busca por qualidade e eficiéncia, as
organizagdes universitarias se assemelham as empresas propriamente ditas. E por isso
que a universidade precisa investir em conhecimento também para si e aplicar esse
conhecimento aos proprios processos, para responder as demandas sociais e a sua
propria natureza organizacional, muitas vezes perdida no tempo, criando, assim, o seu
proprio- ciclo virtuoso-vicioso de mudanga. Como auxilio a essa tarefa proposta, a
universidade, no momento da formulagdo da sua estratégia, precisa considerar as
principais caracteristicas da relagdo entre elas e o seu publico: as formas de trabalho, d
conhecimento € a tecnologia. Resumidamente pode-se justificar que esses trés fatores
tém ligagdo direta com a universidade, pois a instituigdo prepara os estudantes para o
mercado de trabaiho - visto que € até uma questdo legal -, lida com o conhecimento a
todo instante, criando-o e trocando-o de mdos, e trabalha com a tecnologia, que tem o

papel de tornar mais inteligentes todos os processos existentes dentro da universidade.



4 A UNIVERSIDADE NA SOCIEDADE DO SECULO XXI

A partir da visualizagdo de elementos-chave para o planejamento ¢ a acgdo da
universidade, como as formas de trabalho, o conhecimento, a tecnologia e conceitos e
consideragdes sobre estratégia, pode-se comegar a visualizar qual serd a forma da
universidade no século XXI. Mas nfo sem antes resgatar os pontos criticos da
universidade noutros séculos e no seu contexto, pois é assim a evolugio da histéria da
humanidade, sempre construida a partir de criticas aos acontecimentos presentes e
atengdo e aprendizado com os fatos do passado.

O final e o comego dos séculos XX e XXI chegam trazendo um cenario
desafiador para as instituicdes de ensino superior, que pela primeira vez estio
conhecendo a concorréncia, perdendo beneficios fiscais e ainda sendo avaliadas por
bprograma's de controle. As de natureza privada, estdo enfrentando elevados indices de
inadimpléncia, além de inimeras dificuldades atuais que passam as organizagéesv de
modo geral.

Antigas formas de gestdo passam a ser confrontadas com a necessidade de
agilidade e flexibilidade, tanto administrativa quanto académica, para enfrentar a
realidade do mundo em rapida mutagdo. As pressdes sociais e governamentais se fazem
mais firmes e decisivas. Os governos passam a questionar mais seus resultados e a
cobrar com maiores exigéncias um eficiente desempenho do papel desse importante
segmento da sociedade

O contexto universitario € reiteradamente convidado a mudar processos,
rotinas, curriculos e até mesmo a sua forma de relacionamento com a sociedade para
estar na vanguarda do conhecimento, preparando cidaddos aptos para atuar com

eficiéncia e qualidade nesta nova realidade.
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Entretanto, a maioria das escolas, com raras exce¢des, se mostram
despreocupadas para enfrentar as mudangas impostas pela globalizagio da economia
(FRANCO, 1997). O mais preocupante nesta afirmagdo € que ela vem de um consultor
de recursos humanos: alguém‘ que lida diariamente com um dos produtos da escola e é
externo ao ambiente educacional propriamente dito. A maioria das escolas, além de
seguir um modelo pré-historico, abriu mio do compromisso de formar seus alunos e
passaram a ser meras fornecedoras de informag3io, quando deveriam incentivar o
exercicio da liderahga, da politiza¢@o e da socializagdo do pensamento.

FINGER e GROSS (2000) afirmam que as universidades continuam
preparando pessoas para o mundo do emprego. As faculdades, todas profissionalizantes
até por legalidade, insistem em ndo lembrar que os diplomas nfio dizem nada sobre os
diplomados e que as especializagdes apontadas indicam um profissional ‘quadrado’ para
um mundo cada vez mais ‘redondo’, conforme MACEDO (1998), que ainda ressalta
que a demanda atual € por profissionais globalizados, com conhecimentos
transportaveis de uma ocupagdo para outra. Essa idéia vem ao encontro dos
pensamentos transcritos anteriormente sobre o inconstante mundo do trabaiho, em que
cada trabalhador déve ser responsavel pela sua carreira € esses conhecimentos
transportaveis s¢ encaixam muito bem no conceito de trabalho volatil, visto
anteriormente.

Diante disso, cabe o questionamento: o que se espera da universidade para
estes novos tempos? E inegavel que o mundo estd em permahente tvransformagéo
estrutural e esta mudanga, com certeza, trara alteragdes ao perfil da universidade que ai
estd. Ou seja, o que se espera, no minimo, ¢ a mudanga.

Qualquer organiza¢do tem por si s6 uma vida média, tendendo ao desgaste
como qualquer engrenagem. Assim sendo, os dirigentes devem possuir o conhecimento
pleno das caracteristicas da fase do ciclo de vida em que sua instituigio se encontra,
para poder, a qualquer custo, evitar o temivel estagio de estagnagdo, que, infelizmente, é
a fase na qual esta a maioria das universidades brasileiras. As incertezas do mundo
moderno, associadas a- expansdo e diversificagdo intensa do ensino superior e as
conquistas da ciéncia e da tecnologia, as quais acarretam conseqiiéncias imprevisiveis

na rea socioecondmica e nos métodos de trabalho, obrigam o repensar da universidade.
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A organizagdo universitaria encontra-se, mais uma vez, num periodo de
transi¢do, em busca constante da reformulag@o da propria missdo, conseqiientemente, de
seu perfil ideal: a sintonia com os anseios comunitarios atuais. Para tal, a universidade
deve comportar-se como realmente é: universidade-universo, de acordo com GAMA
FILHO e CARVALHO (1998), objetivando deixar como legadb uma estrutura
profissional, ética, social, cultural e humanitaria a todos aqueles que a ela recorrem.

A gestdo das universidades também tem passado por processos de
transformag@o. Na primeira metade do século XX, a administrag@o escolar ja era area de
estudos de especializagdo, verificando que a organizagio educacional apresenta
caracteristicas que a distingue dentre as demais. Todavia, conforme ressalta FINGER
(1998), essas distingdes tem servido para justificar concepgdes e praticas amadoristicas
que as novas realidades socio-écon6micas ndo permitem mais.

Nas ualtimas décadas, a administragdo da organizagdo escolar deixou de ser um
campo restrito de estudos, dando lugar as novas abordagens, com estudos especificos de
gestdo de universidades, de institutos de pesquisa e de escolas profissionais entre outras.
Essa nova abordagem gerencial, expressada em cursos de mestrado e doutorado, viu
desde logo que teria dé ser um projeto multidisciplinar, pois organizagdes dessa
natureza apresentam problemas que ndo podem ser resolvidos somente com referencial
da area da educagio. Assim, a psicologia, a economia, o marketing, as ciéncias
politicas, as teorias administrativas em geral, a sociologia e a informatica, para citar as
mais utilizadas, foram incorporadas aos programas de formagio e capacitagdo, dando
lugar a um profissional com embasamento mais amplo e com uma visdo diferente da
organizagdo educacional. Diga-se, desde logo, que a administragdo em uma organizagdo
académica tem como Unica obrigacdo servir como elemento facilitador do processo
socioeducacional, e nunca deve se arvorar em ser outra coisé, apesar da tentagio de sé-
lo. Assim, a gestdo, com seus processos e recursos, deve estar a servigo de professores e
alunos e nunca o confrério.

E interessante o fato de que quase todos os programas de gestdo de instituigdes
de ensino estdo se situando fora das escolas ou dos centros de educagdo, constatagdo
que ndo ¢ muito pacifica, pois se por um lado a area da educagdo ndo apresenta um

referencial teodrico suficientemente abrangente para informar todas as ag¢des dos
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gestores, também ¢ verdade que estes ndo poderfio ter uma administragdo eficiente e
eficaz sem o entendimento da natureza dos processos educacionais.

Outro problema que afeta o perfil da universidade no século XXI ¢ o
crescimento quantitativo sem precedentes das instituicbes de ensino superior,
principalmente no Brasil, o que determina sérios problemas qualitativos, ocasionando,
muitas vezes, uma ‘perda de prestigio destas, enquanto locais de criagio de
conhecimento.

A maioria das universidades segue preocupada somente com a resolugio de
problemas internos, afastando-se da vanguarda do conhecimento e da procura por
- caminhos alternativos para o alcance de um futuro tido como ideal. Esta situacdo é tdo
delicada e tdo certa quanto o fato da sociedade se encontrar em dramética mutacéo:
onde os valores tradicionais sdo questionados, enquanto outros emergem com vigor,
correspondendo, aparentemiente, a novas necessidades e aspiragdes sociais, politicas,
financeiras, filosoficas' e culturais. E isso tem implicagio direta na caracteristica da
universidade, que’ precisa despertar para o mundo exterior. Entretanto olhar para fora
ndo significa olhar para o mercado de trabalho e verificar quais cursos de graduaggio ou
de pos-graduagdo seriam mais ‘vendaveis’. Significa uma visdo holistica, em busca de
uma dimens3o maior e multifacetada, em que o mercado de trabalho ¢ apenas uma
faceta: deve-se buscar a dimensdo social. A universidade “necessita “dos fatores de
inovagdo, motivagdo ou, a0 menos, de adaptativos as demandas decorrentes das atuais
solicitagGes ambientais.

A universidade, sendo uma institui¢do pensante, em continuo desenvolvimento
¢ que lida basicamente com seres humanos, ainda se apresenta extremamente lenta e
complexa quando solicitada na necessidade de resposta aos estimulos ambientais,
rapidos por natureza. A imersdo endégena de longa duragdo, de acordo com GAMA
FILHO e CARVALHO (1998), € um dos principais, se ndo o principal fator responsavel
por esta lentiddo. |

Apos esta rapida e estreita analise da universidade frente aos novos tempos,
poder-se-ia perguntar: ainda existe lugar para este tipo de universidade tdo lenta e
inflexivel? Ao contrario do que alguns pensam, existe lugar sim para esta universidade
nesta sociedade do conhecimento, porque ela tem um papel que nenhuma outra

instdncia cumpre. Entretanto, é verdade que ela precisa ser repensada. E um dos
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aspectos importantes a se considerar ¢ o de que a universidade ja ndo detém sozinha o
monopolio do saber. Hoje ja existem outras agéncias de educagfo agindo nos mais
variados lugares. Além da familia, a educagdo ocorre nos meios de comunicagio, nas
empresas, nos clubes, nos sindicatos, nas academias de ginastica e até mesmo nas ruas.
As proprias cidades vao se transformando em agéncias educadoras por meio de fomento
a participagdo da populagdo na gestdo de programas culturais e de organizacdo dos
espagos e equipamentos publicos, conforme aponta LIBANEO (1999).

Diante de todas essas constatagdes, vé-se que a chamada crise da universidade,
que existe e devera sempre existir, ndo é, primariamente, conseqiiéncia da crise mundial
atual, e sim de suas proprias caracteristicas e do ambiente a ela relativo. O que tem de
ser combatido, a qualquer custo, é o retrocesso ou mesmo a estagnagdo institucional,
decorrente dos desgastes naturais da propria existéncia. A pior batalha a ser vencida
pelo ser humano € a sua propria inércia fisica e/ou intelectual. Assim, é papel da
universidade buscar a qualidade, acompanhando de perto as evolugdes e as necessidades

do seu ambiente.

4.1 Redesenho organizacional da universidade®

Os educadores sio undnimes em reconhecer o impacto das atuais
transformagdes econdmicas e politicas, sociais e culturais na educagiio e no ensino,
levando a uma reavaliagio do papel da escola e dos professores. Entretanto, por mais
que a universidade seja afetada nas suas funges, na sua estrutura organizacional, nos
seus conteudos e métodos, ela mantém-se como instituicdo necessaria & democratiza¢5o
da sociedade.

A organizag¢do universitaria esta, de um modo geral, adentrando num periodo
de transformagdes radicais, deixando de lado praticas tradicionais, numa renovagio que

_abandona aparatos tedricos consagrados, conforme enfatiza FINGER (1988), que é -

reforgado por MARTIN (1996), quando coloca que as organizagdes precisam ganhar um

? Talvez fosse didaticamente ideal fazer uma divisdo, no momento de esbogar uma nova forma para a universidade. Uma dicotomia
igual a que acontece na maioria das universidades: parte académica e parte administrativa ou gerencial. Entretanto, por acreditar que
essa divisdo s6 existe no papel, pois o trabalho das duas s6 tem um fim, ou seja, a qualidade dos servigos da universidade sejam eles
quais forem, é que a divisdo ndo serd feita. Portanto, os assuntos estardo interconectados durante todo o texto, como sdo na
realidade.
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novo desenho, para que possam participar dessa mente global de modo mais eficaz. As
novas idéias ganham forgas e a teoria se refaz, a fim de incorporar as mudangas mais
abrangentes que estio na nova sociedade e na nova economia. Tendo consciéncia e
assumindo o fato de que a organizagdo académica tem um papel muito representativo,
principalmente no novo milénio, ¢ que a preocupagdo com a sua ordem de
funcionamento e de govemo. se justifica.

Para embasar um esbogo da forma de funcionamento da universidade do século
XXI ¢ importantissimo que se faca uma viagem por conceitos que integram a
universidade, sendo seus insumos e a0 mesmo tempo seus produtos, como educagio,
trabalho, conhecimento, tecnologia, sociedade e mudanga ambiental, por exemplo. E
verdade que eles ja foram vistos no decorrer deste trabalho, entretanto, serdo retomados
sob uma nova 6tica, agora mais voltada para o aspecto gerencial, sem, no entanto perder
de vista a sua fungio educacional.

Em consideragdes sobre edﬁcagzﬁo diante da transformagio geral da sociedade,
TOURAINE (1996) aponta trés ordens de conhecimento para uma educagio mais
completa: a ciéncia fundamental (biologia, matematica e lingua entre outras); o
conhecimento economicamente orientado (preparagdo para o mundo tecnologico e
comunicacional); e os saberes socialmente uteis (defesa e preservagdo do meio
ambiente, anti-racismo, valorizagdo da vida e justiga social entre outros). Em
complemento a essa idéia, LIBANEO (1999) propde a discussdo de alguns pontos como
pressupostos, de qualquer escola, para o atingimento de uma educagdo de qualidade.
Séo eles:

- preparagdo para o mundo do trabalho: a universidade deve se organizar para
atender as demandas econdmicas e de emprego, inclusive para as formas alternativas,
em vista da flexibilidade que caracteriza os processos produtivos contemporaneos e da
renovagdo tecnologica acelerada, proporcionando a melhor adaptagdo dos trabalhadores
as complexas condi¢des de exercicio profissional no mercado de trabalho atual e futuro.
De acordo com FINGER (1998), isto ja vem acontecendo, pois a educagdo universitaria
tende mais 4 instrumentagdo para as ocupagdes sociais que para a aquisigdo de vailores,
pois a sociedade atual é, infelizmente, ou ndo, uma sociedade ocupacional: nela as

pessoas precisam de uma educagdo que as instrumente para a sobrevivéncia no e do
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trabalho. No entanto, isto ndo significa sucumbir ao dominio das relages econdmicas, é
simplesmente uma resposta concreta aos alunos diante de suas realidades;

- formagdo para a cidadania critica: formar um cidaddo-trabalhador capaz de
interferir criticamente na realidade para transforma-la corretamente, ¢ ndo formar
apenas para integrar o mercado de trabalho. Este tema merece uma discussio mais
aprofundada noutro contexto, entretanto, entende-se que a universidade de hoje ndo ¢
agéncia educadora primaria. Apesar dessa crenga, a universidade deve continuar o
trabatho da escola primaria e secundaria, investindo na ajuda aos. alunos a se tornarem
criticos, a se engajarem na luta pela justica social e a se situarem competente e
criticamente no sistema produtivo. A universidade deveria ser centrada na formagio
 geral (que articule o conhecer, a valorizagio do certo e do errado - bem e mal - e o agir)
e na cultura tecnologica (tomar decisdes, fazer analises globalizantes, interpretar
informagdes de toda a natureza e pensar flexivel e estrategicamente, para citar as mais
importantes); o

- preparagdo para a participagdo social: fortalecer os movimentos sociais,
ndo apenas os que sdo de setores amplos da sociedade, mas também aqueles localizados
em suas comunidades mais restritas, como nos bairros ou regides, organizados em
associagdes civis e entidades ndo-governamentais s3o algumas das formas possiveis. A
preparagdo para a participagdo social é uma exigéncia educativa para viabilizar o
controle piblico ndo-estatal sobre o Estado, como ja vem ocorrendo no Brasil com a
merenda escolar e outros temas, o que implica no desenvolvimento de competéncias
sociais como relagdes grupais e intergrupais, processos democraticos e eficazes de
tomada de decisdo, capacidades como iniciativa, lideranga, solugio simplificada de
problemas e boa comunicagio entre outras caracteristicas.

- Jormagdo ética: explicitar valores e atitudes por meio das atividades de
ensino. Trata-se de reforgar, ou até mesmo, se for o caso, formar valores e atitudes ante
o mundo da politica e da economia, do consumismo, do séxo, da droga, da predagio
ambiental e outras formas de explora¢do que se mantém na contemporaneidade.

Entdo, como deve proceder a universidade diante desses pressupostos? A
instituigdo deve deixar de ser meramente uma transmissora de informagdo e
transformar-se, sobretudo, num lugar de analises criticas e producgiio de informagio:

nela o conhecimento devera possibilitar a atribuigdo de significado a informagdo. Nessa
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universidade os al_unos aprenderiam a cagar a informag@io (nas aulas, nos livros, na
histéria, na TV, no radio, nio jornal, nos videos, nas pessoas mais experientes e através
do computador, citando s6 os mais usuais) e os elementos cognitivos para analisa-la
criticamente, dandé a ela um significado pessoal. Para isso, o alunado precisa de
formagdo culturdl basica, assentada no desenvolvimento de capacidades cognitivas e
operativas. Trata-se de capacitar os alunos a selecionar informag¢des, mas,
principalmente, a internalizat instrumentos cognitivos (saber pensar de modo reflexivo)
para aceder ao conhecimento, conforme aponta LIBANEO (1999), que ainda enfatiza
que dessa maneira, a universidade far4 uma sintese entre a cultura formal (dos
conhecimentos sistematizados) e a cultura experenciada. Por isso, é necessario que
proporcione ndo s6 as linguagens para a busca, mas também para a criagio da
informag@o, ou seja, a universidade precisa articular a capacidade do aluno de receber e
interpretar informagdes com a de produzi-las, a partir da nogdo de aluno-sujeito, sujeito

do seu proprio conhecimento. Esta € a idéia de universidade como espago de sintese.

Um espago onde seja possivel, em uma sociedade culturalizada pela informagdo das
multimidias e pela intervengdo educativa urbana, realizar a necessdria sintese
doadora de sentido e de razdo critica de todas as mensagens-informagdo acumuladas
de forma diversa e auténoma através dos meios tecnoldgicos. Sintese e significado
enquanto reordenagdo e reestrutura¢do da cultura recebida em mosaico. Dessa
SJorma, conceber a escola como um espago de sintese é acreditar nela como estrutura
possibilitadora de significado mais do que como estrutura possibilitadora de
informagdo (COLON, 1994. p. 78).

Para esse espago de sintese funcionar corretamente, LIBANEO (1999) aponta 9
temas e praticas a serem relevados no fazer da universidade. Esses conceitos unidos
sinalizam um novo posicionamento e instrumenta¢do da universidade diante do mundo
contemporaneo, com a finalidade de formar espiritos criticos. S3o eles:

1- Mediag¢do pedagdgica: assumir o ensino como aprendizagem ativa do aluno
com a ajuda pedagogica do professor. O ensino exclusivamente verbalista, a mera
transmissdo de informag3es e a aprendizagem entendida somente como acumulagio de
conhecimentos, ou seja, a triade lousa, giz e cuspe ndo subsistem mais. Isso ndo
significa o abandono dos conhecimentos sistematizados das disciplinas nem da
exposicdo de um assunto. Significa que o professor deve fazer a mediagio entre a

relagdo ativa do aluno com a matéria, inclusive com os conteidos proprios de sua
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disciplina, mas considerando os conhecimentos, a experiéncia e os significados que os
alunos trazem a sala de aula, seu potencial cognitivo, suas capacidades e interesses, seus
procedimentos de pensar e seu modo de trabalhar. Ao mesmo tempo, o professor ajuda
no questionamento dessas experiéncias e significados, prové condicdes e meios
cognitivos para sua modificagdo por parte dos alunos e orienta-os, intencionalmente,
para objetivos educativos. Esta embutida ai a ajuda e a relevancia do professor para o
desenvolvimento das competéncias do pensar, em fungdo de que expde problemas,
pergunta, critica, dialoga, houve os alunos, ensina-os a argumentar, abre espago para
expressarem seus pensamentos € desejos, de modo que tragam para as aulas a sua
realidade. \

2- Transformar a pratica pluridisciplinar em prdtica interdisciplinar: a
escola do pluridisciplinarismo é aciuela que se conhece. Nela, as disciplinas do curriculo
sdo justapostas e isoladas entre si, geralmente sem integragio entre os dominios do
conhecimento. O ensino das disciplinas segue uma ordem logica e horaria rigida, sem
considerar as diferengas de aprendizagem entre os alunos. O aluno aprende diretamente
do professor e do livro didatico. Os problemas da vida real em sociedade, os interesses
nos quais os alunos estdo envolvidos, outras formas de saber, tradicionalmente nio
estdo presentes na sala de aula. Ou seja, critica-se a organiza¢do disciplinar por que ela
lida com o conhecimento de forma estanque, fechada e fragmentada; e, por isso, impde
dificuldades ao conhecimento interdisciplinar. FINGER (1998) comenta que a
organiza¢do académica continua a sacramentar a fragmentagdo do conhecimento, em
forma de matérias, disciplinas e atividades, em um modelo vencido. Isto forga o aluno a
uma mudanga radical na sua maneira de ver o mundo, pois na realidade dele, fora da
universidade, tudo acontece ao mesmo tempo e ndo fractalmente. Com isso, os
professores seguem um compromisso muito maior com os seus conteados que com a
realidade ou com uma proposta mais global. Isto precisa ser repensado urgentemente.
De acordo com IMBERNON (2000), ja existem universidades que enfrentam o assunto,
como a Harvard University, onde o estudo de casos que envolvem varias disciplinas é
utilizado, € ndo sé para a escola de Administra¢do, mas também para a de Medicina e
outros cursos, justamente visando uma maior € necessaria aproximagao da realidade.

A nog¢do mais conhecida e classica de interdisciplinaridade ¢ a de interagdo

entre duas ou mais disciplinas para superar a fragmentagdo, a compartimentalizagio de
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conhecimentos, implicando uma troca entre especialistas de varios campos do
conhecimento na discussio de um assunto, na resolugdo de um problema, tendo em
vista uma compreensio melhor da realidade. A caracteristica central da
interdisciplinaridade consiste no fato dela conseguir incorporar os resultados de varias
especialidades, emprestando-lhes os esquemas conceituais de analise, os instrumentos e
as técnicas metodologicas, a fim de fazé-los integrar, depois de havé-los comparado e

“julgado. Nessa nogio esta a idéia de superagdo da especializagio excessiva, portanto, de
maior ligagdo tedrico-pratica, maior ligagdo da ciéncia com suas aplicagdes. A idéia é
de que ndo se trata de conhecer por conhecer, mas de ligar o conhecimento cientifico a
uma cogni¢do pratica, isto ¢, de compreender adequadamente a realidade para, entio,
transforma-la corretamente.

Atitudes e praticas interdisciplinares, todavia, nio sdo incompativeis com
organizagdo do curriculo por matérias, que tem por base as disciplinas cientificas,
porque ndo ha pratica interdisciplinar sem a especializagdo disciplinar. O vicio principal
do curriculo por disciplinas € reduzir o ensino a exposi¢do oral dos contetidos factiveis e
ao material informativo do livro didatico, sem considerar o processo de investigagdo, os
modos de pensar a que as disciplinas recorrem e a funcionalidade desses contetidos para
a analise de problemas e situagdes concretas e para a vida pratica cotidiana, conforme
afirma LIBANEO (1999), que ainda aponta como sendo esta a origem e postulagdo de
uma atitude interdisciplinar que mobiliza o professor a transitar do geral ao particular e
deste ao geral, do conhecimento integrado ao especializado e deste ao integrado, do’
territorio da disciplina a suas fronteiras e vice-versa.

Uma mudanga de atitude dos professores diante da rigidez da organizagio
disciplinar implica compreender a pratica da interdisciplinaridade em trés sentidos:
como atitude, como forma de organizagdo ‘administrativa e pedagogica® da
universidade e como pratica curricular.

A organizagdio escolar interdisciplinar é um modo de efetivar a atitude
interdisciplinar docente e discente, apoiando-se e expressando-se na elaboragio coletiva
do projeto pedagogico e nas praticas de organizagdo e gestio da escola. Comega,
portanto, com a integragio dos professores das varias disciplinas e especialistas num
sistema de atitudes e valores que garantam a unidade do trabalho educativo e se

viabiliza por um sistema de organizagio e gestdo negociado. E uma pratica



74

organizacional que possibilita a intercomunicagio de saberes, atitudes e valores,
fundamentos da interdisciplinaridade.

Como pratica curricular, hi muitas formas de viabilizagio: reunir disciplinas
cujos conteudos permitem um tratamento didatico-pedagogico interdisciplinar (por
exemplo, em projetos especificos ligados a problemas sociais, as grandes questdes
atuais, a temas unificadores); formular - apdés o levantamento de caracteristicas da
realidade local e da identificagio de problemas mais significativos para o grupo de
alunos - temas geradores que possibilitem a compreensio mais globalizante dessa
realidade por meio da contribuigdo de varias disciplinas; desenvolver praticas de ensino
ndo convencionais que ajudem os alunos a aprender a pensar a ter maior flexibilidade de
raciocinio, a ver as coisas nas suas relagdes, em cada disciplina, orientar o estudo de um
assunto para aborda-lo em todos os seus aspectos, ligagdes, relagSes internas e externas
e fazer a trama com os problemas sociais e cotidianos.

A atitude interdisciplinar requer uma mudanga conceitual no pensamento e na
pratica docentes, pois seus alunos ndo conseguirio pensar interdisciplinarmente se a
universidade e os professores lhes oferecerem uma metodologia € um saber
fragmentado e descontextualizado.

3-  Conhecer estratégias do ensinar a pensar e do ensinar a aprender a
aprender: esta idéia esta associada aos esforgos dos educadores em prover os meios da
autoconstrugdo social do conhecimento pelos alunos. Muitos desenvolvem, por si
proprios, procedimentos alternativos de aprendizagem ou modos de pensar. Outros
estudantes, no entanto, tem dificuldades de usar os conceitos, organizar ou reestruturar
0s pensamentos, interpretar textos ou adquirir métodos proprios de trabalho. NISBET e
SCHUCKSMITH (1994) afirmam que a diferenga no reside simplesmente na posse de
uma certa quantidade de inteligéncia ou mesmo numa série de técnicas ou métodos
corretos de estudo: a chave da reagdo de cada aluno diante da situagdio de aprendizagem
¢ a sua capacidade de captar, consciente ou inconscientemente, as exigéncias da tarefa e
de responder a ela adequadamente. Entdo, pode-se aprender a aprender de muitas
maneiras, inclusive mediante o ensino tradicional, apesar de existirem meios menos
dificeis e mais incentivadores. |

Estratégias de aprendizagem sdo, pois, a estruturagio de fungbes e recursos

cognitivos, afetivos ou psicomotores que tém influéncia sobre o individuo nos processos
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de cumprimento de objetivos de aprendizagem. Ndo se trata meramente de técnicas
instrumentais ou de prover ao aluno um repertorio de habilidades mecanizadas, nem, de
reduzir a aprendizagem & aquisigdo dessas estratégias. No entanto, elas constituem uma
etapa indispensavel para atingir a capacidade de raciocinio, de pensamento criativo e de
resolugdo de problemas.

4- Auxiliar os alunos a buscar uma perspectiva critica dos conteiidos, a se
habituarem a apreender as realidades enfocadas nos conteudos de forma critico-
reflexiva: este ponto ¢ um desdobramento das estratégias do ensinar a aprender a
aprender que culminam com o ensinar a observar e pensar criticamente. O ensino cria
modos e condi¢des de ajudar os estudantes a se colocarem perante a realidade para
pensd-la e nela serem atores. Nesse sentido, aprender a aprender ndo é mais do que a
condi¢do em que o aluno assume conscientemente a construgio do conhecimento,
aprende como fazé-lo e utiliza os conteados internalizados (conceitos, habilidades,
atitudes e valores entre oufros) em problemas e necessidades da vida cotidiana. O que se
consegue agregar com isso € a capacidade de problematizar, ou seja, de aplicar
conceitos como forma de apropriagio dos objetos de conhecimento a partir de um
enfoque totalizante da realidade. Noutras palavras, pode-se dizer que é uma visdo
critico-social dos conteados, em que os objetos de conhecimento (fatos, leis e
habilidades entre outros) sdo percebidos nas suas caracteristicas proprias e,
concomitantemente, nas suas relagdes com outros fatos e fendmenos da realidade.

5- Interpretar o trabalho de sala de aula como um processo comunicacional e
desenvolver capacidade comunicativa: para lidar com o conhecimento sistematizado e
com a potencializagio das capacidades cognitivas e afetivas dos alunos é necessario que
sejam utilizadas linguagens, ndo so6 para buscar informagdes, mas também para a
emissdo de informagio, pois toda a pratica educativa envolve capacidades
comunicativas. E importante que a universidade como um todo esteja preocupada com o
desenvolvimento e utilizagdo de um sistema de linguagem compativel com o
aprendizado do aluno, o que viria a facilitar e muito o processo.

6- Reconhecer o impacto das novas tecnologias da comunicagéo e informagdo
na sala de aula (televisdo, computador, videogames, internet ¢ Cd-rom entre outros).
durante muito tempo, ainda, a escola continuara atrelada a sala de aula, ao quadro negro

e aos cadernos. No entanto, as mudangas tecnologicas tém - e terio cada vez mais -
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impacto na educagio escolar (de qualquer nivel) e na vida cotidiana. A universidade ndo
pode inais ignorar a televisdo, o cinema, o computador, o telefone e o fax, que s3o
veiculos de informagdo, de comunicagdo, de aprendizagem e de lazer, pois ha tempos o
professor e o livro didatico deixaram de ser as Gnicas fontes de conhecimento. O mundo
dos alunos de hoje é muito variado. Eles ja chegam a escola sabendo muitas coisas
vistas na TV ou ouvidas no radio, lidas nos outdoors ou exibidas nos shopping centers

que visitam.

Os alunos estdo acostumados a aprender através dos sons, das cores, das imagens
fixas das fotografias ou, em movimento, nos filmes e programas televisivos. (...) O
mundo desses alunos é polifénico e policrémico. E cheio de cores, imagens e sons,
muito distante do espago quase exclusivamente mondtono, monofonico e
monocromatico que a escola costuma lhes oferecer (KENSKI, 1996, p.113).

Sabe-se que a universidade tem um papel fundamental em auxiliar os alunos, a
partir da informagdo, a buscar o conhecimento e aprender a atribuir significados aos
fragmentos de informagdo superficial dos meios de comunicagdo. E preciso que essas
midias e multimidias sejam encaradas como parte do conjunto das media¢Ses culturais
que caracterizam o ensino. Assim, sdo portadores de idéias, atitudes, emogdes e
habilidades e, poftanto, traduzem-se em objetivos, conteiidos e métodos de ensino.

E mais: a universidade precisa aproveitar essa riquéza de recursos externos,
ndo para reproduzi-los na sala de aula, mas para dar posicionamento a essas
informagdes, orientar discussdes, preencher as lacunas do que ndo ¢ apreendido e
ensinar os alunos a estabelecer uma visdo critica do material que ¢ veiculado pelos
meios de comunicagio. '

7- Atender a diversidade cultural e respeitar as diferengas no contexto da
escola e da sala de aula: trata-se de reconhecer que a aprendizagem dos alunos depende
da origem social, da situagdo pessoal e familiar, da relagdo com os professores, tanto ou
mais ainda que da inteligéncia. Isto diz respeito a preocupagdio em vincular o trabalho
que se faz na universidade com a vida que os alunos levam fora daquele local e com as
diferentes capacidades, motivagdes formas de aprendizagem de cada um. Isto é, levar
em conta as experiéncias do cotidiano que os alunos tém na sua condi¢do de vida (ricos,
pobres, negros, brancos, homens, mulheres, trabalhadores, pais, mées par citar as mais

sabidas). E a consciéncia de que ndo € possivel atuar com todos os alunos da mesma
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maneira. Atender a diversidade cultural € a tentativa de reduzir a defasagem entre o
mundo do professor € o mundo vivido dos alunos, bem como promover a igualdade de
condigdes e oportunidades de aprendizado a todos.

8- Investir na atualizacdo cientifica, técnica e cultural dos docentes como
Jontes do processo de aprender a aprender: ¢ preciso colocar a autoformagio continua
como requisito da profissio docente, pois o advento de novas concepgdes de
aprendizagem, a tarefa de ligagdo do conhecimento cientifico com os problemas do
cotidiano e o desenvolvimento acelerado das novas tecnologias da comunicacdo e
informagdo praticamente impdem esta necessidade. Cada vez mais os professores
estardo trabalhando com situagdes-problema e tematicas integradoras que requerem uma
espécie de alfabetizagio frente aos novos recursos cientificos e tecnologicos, pela qual
se incorpora aos saberes do cotidiano. Os docentes necessitam de uma perspectiva mais
estruturada e elaborada para superar o senso comum. Isto implica na capacidade de
saber conduzir discussdes para solugdes de problemas a partir de diferentes enfoques
(varias disciplinas), de contextualizar o objeto de estudo em sua dimensdo ética e
sociocultural e de ter capacidade de trabalhar em equipe.

9- Desenvolver no aluno e no professor comportamento ético e saber orientar
os alunos em valores e atitudes em relagdio a vida, ao ambiente, as relagdes humanas e
a si pro'prids: apesar de ndo ser agéncia educadora primaria, como ja salientado, ¢
sabido que a universidade também ensina valores. Portanto, deve-se assumir a postura
de ensinar esses valores. Nao se pode deixar que as ameagas de um relativismo ético,
hoje existente, comprometam o papel educativo do ensino, que consiste ‘em aliar
conhecimentos a convicgdes, considerando estas como principios norteadores da
personalidade’ diante de problemas e dilemas da vida pratica. A universidade que
silencia sobre valores, abre espago para a atuacgdo de valores diferentes dos seus.

No dia-a-dia da universidade, os professores, os diretores, as politicas, as cores,
enfim, o ambiente universitario passa valores para os alunos. E ¢ justamente por isso
que o grupo docente e gerencial da universidade precisa explicitar principios
norteadores para a vida pratica decorrentes de um consenso minimo, a partir de atitudes,
normas e conteudos. Obviamente ndo se trata de valores de doutrinagdo politica ou
religiosa, mas sim de propiciar aos alunos conhecimentos, estratégias e procedimentos

de pensar sobre valores e critérios norteadores de modos de pensar, decidir e agir. Os
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trabalhadores da universidade tém de estar conscientes que as pessoas vdo até a
universidade na busca de auxilio para aumentar seu conhecimento. E este nio esta
restrito ao conhecimento técnico. E conhecimento de todo o tipo. Entdo os educadores
devem estar atentos ao fato de que ndo se da referéncia apenas nas disciplinas e praticas
normais, se da referéncia com olhares, com idéias, com pensamentos e atitudes frente ao
mundo. ‘

O tratamento da questdo ética constitui-se num desafio aos educadores, o que
~0s levara, se encarado, a estarem preparados para ajudar os alunos nos problemas
morais, como a democracia, a justiga, a liberdade, a convivéncia com as diferengas e o
direito de todos a felicidade e a auto-realizagdo.

Estes nove pontos discorridos sdo principios norteadores da universidade. Se
eles forem levados & realidade, com certeza serdo de grande valia para a formacdo, em
seus alunos, do espirito critico, deixando-os preparados para o século XXI; um século
que chega cheio de questionamentos, de duvidas e descrengas. Este quadro exige das
pessoas um esfor¢o enorme para distinguir o certo do errado, o bem do mal. E
certamente a universidade tem, também, nesta busca de respostas um importante papel.

Sem perder de vista a visdo gerencial, inserida no todo da universidade, é
necessario que se faga uma recapitulagdo de alguns conceitos administrativos. Essa
recapitulagdo deve comegar pelo contexto envolvente da universidade, ou seja, com a
visdo sistémica da universidade, visualizada na figura 5 mais claramente.

Conforme enfatizam TACHIZAWA e ANDRADE (1999), esse conceito de
visdo sistémica deve ser incorporado pela sua grande importincia dentro de qualquer
modelo de gestdo ou planejamento estratégicos. E, sem duvidas, vital a compreensio do
- ambiente (interno e externo) e seus fatores para o sucesso de qualquer redesenho, pois a
universidade existe para satisfazer as necessidades de educagio e profissionaliza¢io de
qualquer sociedade - o seu ambiente. E decorrentes deste processo, ekistem outros
subprodutos como a pesquisa € a extensdo, sempre voltados ao aperfeigoamento do
primeiro.

A partir desse conceito, inicia-se uma nova discussdo que deve ser primaria:
qual é a vocagdo da universidade? Qual € a vocagdo do saber? Seria realmente a
educacdo e a profissionalizagdo? Ou a venda de suas pesquisas s empresas? E o tdo

falado tripé da universidade ensino-pesquisa-extensdo, até que ponto é valido? Com
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quem ¢€ o verdadeiro compromisso da universidade? A resposta a essas perguntas ¢ uma
extensa lista, conforme ja enfatizam, ha tempos, autores como BALDRIDGE (1971),
que conduzird a uma determinada estratégia e, conseqiientemente, estrutura da
universidade. Entdo, a institui¢do deve descobrir qual € o seu compromisso, a sua core
competence € a sua missdo, para entdo buscar o caminho a ser seguido e a melhor

estrutura para nele caminhar.

Figura S - Visio sistémica simplificada da universidade

Estratégias e regras de gestédo

v

m=-ZmmemueI>
m=-Zm=unI>

Fonte: Adaptado de TACHIZAWA ¢ ANDRADE (1999, p.64).

Para chegar a solugdes para aquelas indaga¢des e em busca de modelos de
gestdo sintonizados com o futuro, muitas universidades tém discutido suas verdadeiras
vocagdes. Para isso, € necessario que a discussdo permeie alguns conceitos basicos de
recursos legais, humanos e, principalmente, de marketing (j4 que a universidade esta
sendo analisada sob a ética gerencial). E se o assunto € ensino, uma pergunta inicial
deve ser feita: a quem qualquer universidade serve? Quem é o destinatario de seus
produtos?

Primeiramente pode-se responder: o aluno. Num nivel mais abrangente, pode-

se dizer: o mercado de trabalho e a sociedade. Conectando as duas respostas, vé-se que
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a sociedade cobra do aluno certa formag3o, Aprincipalmente, no momento da busca por
um emprego € no comportamento do dia-a-dia;, o discente, por sua vez, cobra da
universidade ensinamentos que o prepare adequadamente para as realidades
demandadas pela sociedade. Entdo, pode-se afirmar que o receptor direto do produto
ensino € o aluno.

Quando se trata de pesquisa e extensdo: a quem a universidade serve? As
empresas ¢ a sociedade, dependendo do tipo de estudo ou trabalho. Entretanto, né
maioria das vezes, o aluno esta envolvido em ambos, pois precisa‘aprender a pesquisar e
praticar os conceitos que aprende. | |

Sob uma otica gerencial, entdo, tem-se duas respostas: uma centrada na visdo
voltada para o aperfeigoamento do aluno (com pesquisa e aplicagdo pratica) e outra
centrada no lucro resultante da venda de pesquisa ou serVic;o - considerado como
pesquisa e extensao. | |

Referente a esta problematica, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagio - LDB -
no Brasil, aprovada em 1996, implementou mudangas importantes € polémicas que ja
estdo direcionando o futuro do ensino superior no pais. Uma delas é a separagio do
ensino, pesquisa e extensdo, caracterizando as entidades em centros de pesquisa e outras
como institui¢des de ensino superior. Essas mudangas vieram a flexibilizar o sistema
educacional, possibilitando uma maior diversificagdo dos programas. Noutros paises,
como os Estados Unidos, por exemplo, a lei funciona quase da mesma maneira, sendo
até mais flexivel, incentivando outras formas. '

Para Antonio Carlos Caruso Ronca, reitor da Pontificia Universidade Catolica
de Sdo Paulo - PUC-SP - e presidente da Associagdo Brasileira de Universidades
Comunitarias - ABRUC - afirma que as universidades tém que descobrir sua vocagio
(ensino, pesquisa ou extensdo: ndo necessariamente os trés juntos). Mas € importante
que isso fique bem claro e transparente para o aluno e para a sociedade. Ja o reitor da
Universidade da Amazdnia e presidente da Associa¢do Brasileira das Mantenedoras das
Escolas Superiores - ABMES -, Edson Franco, afirma qu_é a melhor contribuigdo de
uma universidade para a sociedade vem por meio da pesquisa, aquela que discute os
problemas que a sociedade sofre; e uma universidade que ndo tenha pesquisa
consistente ndo merece este titulo. Sobre este assunto, Claudio Moura de Castro,

assessor-chefe para educagdo do Banco Interamericano de Desenvolvimento - BID -
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ressalta que h& espago para os diferentes modelos de ensino na educagio superior
brasileira, afirmando que devem coexistir institui¢des para formar a elite pensante do
pais, pésqu-isadores de alto nivel e outras para atender o mercado de trabalho (DINIZ,
2000). |

Acredita-se que a idéia de Claudio Moura de Castro ¢ cabivel e deve se tornar
pratica até por preceito legal. E estrategicamente interessante que as instituices tomem
seus destinos nas mdos e escolham, de acordo com seus valores, o caminho a seguir. Se
o tripé ensino-pesquisa-extensio for mantido, 6timo! Sendo, 6timo também! Desde que
isso seja bem definido. E esperado que os usuarios saibam disto, para que assim possam
ter poder de escolha entre uma e outra, conhecendo os riscos e também as vantagens de
cada uma.

No que se refere a subserviéncia da universidade ao mercado de trabalho, os
cursos que ndo forem abservidos pelo mercado devem e irdo desaparecer. E ndo
significa que a universidade esta sendo controlada pelo mercado de trabalho. Quer dizer
que as pessoas e a sociedade, ndo precisam deste ou daquele curso no momento. E uma
questio de marketing: se a necessidade ndo existe ou nio foi criada, ndo ha marketing
que sustente qualquer curso superior, nem mesmo nas faculdades publicas de ensino
gratuito. O importante ¢ a pratica de um ensino de qualidade que cria conhecimentos, e,
ao mesmo tempo, forma cidaddos pensantes para o pais. Apesar desta constatacgio, ¢
importante ressaltar que também existe consciéncia da importancia do desenvolvimento
da ciéncia e tecnologia no Brasil.

Para permitir e operacionalizar essa realidade de varios tipos de escolas
superiores - € para acompanhar a frenética mutagdo ambiental -, a nova LDB, no Brasil,
permite a abertura dos chamados Cursos Segqiienciais - ja existentes em varios outros
paises. Eles foram criados para aprimorar a mio-de-obra para as profissdes emergentes
da atualidade. Sdo cursos superiores com menor duragdo que 0s convencionais, € ndo
abarcam uma formacgdo tdo abrangente, somente tendo objetivos profissionalizantes.
Entretanto, a idéia da universidade formadora de cidadios ndo esta excluida deste tipo
de universidade ou curso, apesar da fragilidade, pois ela se apresenta nas mais variadas
formas, como ja foi apresentado, que nem sempre sio disciplinas especificas. Os
valores, as atitudes e a coeréncia da geréncia, dos professores e das regras também sio

fortes referenciais para o alunado.
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Definido qual o perfil a ser seguido, é interessante retornar e observar a
universidade no seu contexto, com uma visio mais holistica. A partir disso, pode-se
dizer que a universidade do século XXI se fundamenta nas seguintes ‘novidades’:

- novo ambiente empresarial: mercado dindmico, aberto e competitivo;

- nova empresa: organizagio aberta, atuando em rede e fundamentada no
conhecimento e na informag3o;

- nova tecnologia: novas metas para a tecnologia de informagdo; computagio
em rede, aberta e centrada no usuério;

- nova ordem geopolitica: realidade mundial aberta, volatil € multipolar.

E intencional a utilizagdo das palavras novo(a) e aberta, pois estas expressdes
devem, cada vez mais, estar presentes no discurso organizacional, pois o ambiente ¢
caracterizado por mudangas continuas e desenfreadas que marcam os processos mais
valorizados na atualidade: o conhecimento gerando novos conhecimentos € estes sendo

aplicados, sempre resultando em mudangas.

A nova organizagdo é dindmica e pode responder rapidamente a mudancas no
mercado. Ela possui uma estrutura diferente, mais achatada e apoiada em equipes,
eliminando a hierarquia burocrdtica. Ela se baseia em compromisso em vez de
controle. Os processos empresariais sdo simplificados em favor da produtividade e da
qualidade. A nova organizagdo é aberta e atua em rede (TACHIZAWA e ANDRADE,
- 1999, p. 132).

E interessante que se faga uma comparag¢do entre algumas caracteristicas da
nova universidade, desenhada para trabalhar ante a nova ordem mundial, e as da
universidade-padrdo. Para uma melhor visualizagdo, o confronto é baseado em
pardmetros ¢ o comportamento deles, em cada uma das organiza¢des, o que esta bem
visto no quadro 2.

Observa-se que ha uma inversdo de varios elementos. H4 um novo enfoque da
administragdo, voltado para a valorizagdo dos funcionarios e alunos.

GAMA FILHO e CARALHO (1999) enfatizam que os administradores
universitarios precisam conduzir as mudangas organizacionais no sentido .de tornar as
instituicdes mais humanas, facilitando o processo de aprendizado continuo e
promovendo maiores- niveis de qualidade de vida e satisfagio dos profissionais que

delas fazem parte, tornando-as institui¢Ges competitivas.
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Quadro 2 - Comparacio entre o perfil da universidade padrio e a nova
_universidade

Estrutura Hierarquica Aberta em rede (racional)
Escopo Interno e fechado Externo e aberto
Enfoque de recursos __|Patrimonial informativo Humano formativo
Dindmica académica Estética e estavel Dindmica € mutante
Enfoque de pessoal Administradores funcionais | Administradores
’ profissionais
Motivagdo Recompensa ou puni¢do Compromisso
Diregdo Comandos gerenciais Autogerenciamento
'Base de agdo Controle Envolvimento e poder para
_ agir
Motivacdo individual Satisfazer superiores Alcangar metas de equipe
Treinamento Conhecimentos funcionais Competéncia profissional
'Base para compensagio Posigédo hierarquica ‘Realizagbes e grau de
competéncia
Relacionamentos | Feudal Federativo
Atitude do funcionario Indiferenga (¢ um emprego) |Identificagdo (minha
, _ universidade)
Requisitos administrativos | Boa administracdo Lideranca e criatividade

Fonte: Adaptado de RODRIGUES (1998, p. 21).

Um conceito que vem tomando importincia na universidade é o sistema de
informagdo. O novo paradigma de tecnologia obriga as instituigdes a possuirem um
sistema de informagdo aberto € operado em rede. Ele é modular, dindmico e baseia-se
em componentes intercambiaveis. Ele acaba por induzir a organizagdo ao empowerment,
distribuindo a informag&o e o poder decisorio aos usuarios. Conforme TACHIZAWA e
ANDRADE (1999), o sistema de informagdo opera da mesma maneira que as pessoas,
integrando dados, texto, video e imagem em seus diversos formatos - informagdo,
proporcionando uma espécie de espinha dorsal para as estruturas organizacionais
orientadas para equipes. O sistema de informag3o j4 atingiu o pbonto de maturidade no
qual se tornou atingivel e economicamente vidvel e, neste contexto de evolugdo
tecnologica, quanto mais tempo a instituigio de ensino esperar para iniciar esta
transi¢do, maior sera a exigéncia de investimentos.e gastos a curto e longo prazo.

Todo esse sistema de informagdo deve estar disponivel para os usuarios n3o
somente na sede fisica da universidade. Nos dias atuais, uma realidade que cresce dia-a-
dia € a internet. E importante que a institui¢io de ensino utilize essa ferramenta como

um de seus meios de atingir o seu publico. Esse alcance deve ser estendido do
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marketing, inicialmente, para os programas voltados aos funcionarios, docentes e
discentes (ensino, pesquisa, consulta de notas, mensalidades, foruns de debate e listas de
discussdo entre outros). Algumas poucas universidades ji estdo praticando o que chama
de educagio a distincia. E mais um meio que a escola possui de estar mais presente na
vida dos alunos, dos funcionarios e professores. E importante que cada um tenha o seu
espago pessoal, saiba como ﬁmciona a navegagiio, o conteado do espago virtual €, acima
de tudo, descubra como € simples, facil e construtiva a utilizagdo dessa ferramenta para
aprender.

Entretanto, pouquissimas universidades' tém utilizado adequadamente esse
meio. Talvez um dos motivos seja a falta de precisio na medigdo do potencial deste
recurso, pois sua utilizagdo ¢ ainda incipiente. Entretanto, sabe-se que existe potencial,
e, para muitas pessoas, certamente ¢ enorme.

Por meio da internet, a universidade pode colocar o aprendizado mais nas mios
dos alunos, incentivando a idéia do aprender a aprender. Entretanto, a aceitagdo,
compatibilizagio ou até mesmo a transicdo de um modelo de ensino tradicional,
presencial e instrutivista para outro construtivista e ndo-presencial, com certeza sera
relativamente lenta (frente aos dias atuais) e dificil. Contudo, a internet ¢ os rapidos
avangos tecnoldgicos estio pressionando, € muito, para a subversio do modelo
tradi-cionél- de ensino, principalmente o profissional.

E preciso que o modelo universitario tradicional de aprendizado criado desde o
surgimento das universidades, nos séculos XI e XII - que depende de trés elementos
basicos: uma sala de aula, um grupo de alunos ¢ um professor -, se atualize e responda
adequadamente as necessidades da nova sociedade. Ndo ¢ uma fuga do velho, do
passado, ¢ uma adequagio necessaria ao. presente € ao futuro, ou melhor, as
necessidades humanas. E a aplicagdo das idéias de Sdo Tomas de Aquino, quando
afirmou que o principal agente da educagdo ndo deveria ser o professor e sim o aluno.
Assim, o estudante seria capaz de conduzir sozinho as suas descobertas de aprendizado.
Tornado-se intelectualmente auténomo, ele recorreria a um mestre (professor) apenas
para verificar se estava no caminho correto e para ouvir e aprender pelas experiéncias
dele. | |

Basicamente esse é o modelo que se quer para o ensino universitario da

atualidade e do futuro. Sdo Tomas de Aquino ndo profetizou essa idéia, entretanto, as
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universidades, muitas afiliadas suas na Idade Média, ndo haviam encontrado um meio,
juntamente com a sociedade, para tornar as idéias de Aquino realidade. E a idéia,
considerada impossivel por muitos, do individuo autodidata, responsavel pelo seu
aprendizado e cr’escimehto continuo.

E este instrumento virtual deve ser utilizado nfo s6 para os alunos da
universidade, como também para os funcionarios. A universidade tem que aplicar essas
tecnologias que incorpora (ou incorporara com certeza) aos seus processos funcionais.
A capacitagdo dos seus funcionarios também p'ode: ser feita dessa maneira. E a
universidade corporativa virtual da propria universidade. Por que nio? Néo ha nada de
novo nesta idéia, ou ha? Talvez na idéia ndo, mas na sua aplicacdo sim. Ndo ¢é mais
aceitdvel que a universidade ndo aplique em si propria as vacinas que cria para
aperfeigoar o mundo empresarial, como se ndo pertencesse a ele.

A universidade, em certas ocasides necessarias, precisa estender o seu brago
empresarial, que possui por natureza e concepgio, € agarrar as oportunidades que estdo
no ambiente. Ela precisa, s vezes, ser flexivel e agir como uma empresa, sempre atenta
as necessidades de seu meio. Um desenho de organizagio universitaria atenta aos
principios empresariais estd representado na figura 6, que visualiza, racional e
simplificada, como poderia ser uma universidade preparada e atenta e ‘as atuais
demandas sociais.

A proposta de RODRIGUES (1998) pressupde uma instituicdo voltada as
demandas externas e atenta as internas. Tem os sistemas administrativo e académico
colocados como dois elementos em extremos. Isto ndo é pacifico, pois na realidade eles
existem unidos num sé objetivo, como ja& mencionado. Por isso deveriam estar
integrados. Conforme KOTLER e FOX (1994), isto pode acabar interferindo na
orientagdo para o marketing que a instituigdo como um todo deve possuir. Isto no
sentido de atender o aluno da melhor forma. N3o se esta afirmando que o modelo esteja
errado. Ao contrario, estd se mostrando que ha um viés na sua representagdo apenas,
pois a pressuposi¢io do modelo ¢é justafnente o atingimento da qualidade no
atendimento e na geréncia, como ja enfatizado.

A preocupagdo com a simples representagdo mostra um fato que é comum nas
organizagBes, que ndo deveria acontecer. Os dirigentes da ‘parte administrativa’ se

distanciam da realidade funcional (no caso da universidade, a académica) e tomam ou
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deixam de tomar decisdes que, as vezes, sdo prejudiciais ao bom relacionamento com o
cliente. E isto deve ser veementemente combatido. Entretanto, se a cultura
organizacional da universidade estiver em consondncia com os objetivos por ela

pretendidos e os meios para alcanga-los, a representagéo ndo tera importancia alguma.

Figura 6 - Concep¢io de universidade do Modelo Rodrigues

DESENVO

DESAFIOS ADMINISTRATIVOS

ESTRATEGIAS DE CONSOLID
INSTITUCIONAL

* MONITORAR A EFICIENCIA E QUALIDADE
DOS PROCESSOS ACADEMICOS

* SISTEMAS DE INFORMAGAO:
REDES E BASES DE DADOS

= Minimizar custos
» Maximizar Exceléncia
« Inovagéo permanente

Sociedade

& PROCESSOS ACADEMICOS

| PESSOAL DE APOIO

Fonte: Adaptado de RODRIGUES (1998, p. 22).

Superada a discussdo da representagdo, percebe-se que o Modelo Rodrigues
explicita muito bem a questdo da formagdo das metas e agdes. Ele congrega a parte
administrativa e a académica juntamente com a comunidade na formagdo das solugdes
estratégicas. Ao mesmo tempo, ele mescla os recursos da instituicio com seus
propésitos, em busca de minimizagdo de custos, maximizagio da exceléncia dos
servigos e inovagao permanente.

Uma proposta bastante interessante também é a feita por FINGER (1998),
quando ele descreve os cursos de graduagdo como projetos, a serem refeitos a cada nova
absor¢do de alunos pela universidade. Essa forma de projeto refeito periodicamente é
uma adaptagdo aos tempos modernos de tantas mudangas. Na proposta consta o

esclarecimento do papel de cada uma das partes envolvidas - alunos, professores,
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coordenador de curso e administrago - e o plano de trabalho do coordenador, que deve
ser revisado a também a cada periodo letivo. Interessante neste modelo ¢ a escolha do
coordenador do curso, que se da por meio da apresentagio de planos de trabalho pelos
candidatos ao cargo. S6 este ponto ja ¢ suficiente para a justificagdo da proposta, pois se
da um grande passo em diregdo a participagdo e a qualidade, pois as propostas podem
“acabar - e certamente assim acabardo - mescladas, unindo a melhor parte de cada uma.
Isto significa valorizagdo de conhecimentos vindos de varios pontos da organizagio. De
acordo com NONAKA e TAKEUCHI (1997) este é o modelo ideal de agregacido de
valor ao capital mais precioso existente na empresa: o conhecimento.

O plano de trabalho deve contemplar, entre outros aspectos, a apresentacio de
objetivos e metas do curso a cada ano e a descrigdo de cada disciplina a ser lecionada,
assim como dos professores. Apesar da inovagdo e arrojo, o processo tem uma extrema
dificuldade: ele bate de frente, na maioria das universidades, com uma cultura diferente
da que exige que a organizagdo tenha para a sua implantagdo: a cultura de pré-
estabelecimento de metas, de COmpromisso com comportamentos e situagdes ainda nio
reais. Isto pode despertar medo nas pessoas envolvidas no processo, colocando em risco
todo o esforgo. De acordo com HERNANDEZ e VENTURA (1998), essa sistematica de
cursos por projetos € muito eficiente, porque ha o estabelecimento de metas e de meios
de agdo, divulgados a todos os participantes, facilitando, dessa forma, todo o processo
de aprendizado, pois todos sabem onde devem chegar. E um compromisso previamente
estabelecido e regularmente avaliado.

Sdo metodologias como o Modelo Rodrigues e o desenvolvimento de cursos
por projetos que devem surgir na universidade do século XXI. Processos que envolvam
os participantes do fazer universitario, criando uma espécie de compromisso entre as
partes, sio bem-vindos no contexto atual. E preciso que os participantes estejam
engajados ativamente no processo de constru¢do do conhecimento e da educagio. Dessa
maneira a gestdo universitaria tera o seu trabalho facilitado, além de ter certeza que esta
movendo a instituicdo no caminho correto, de acordo com as expectativas dos alunos e

da sociedade que a cerca.
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4.2 Os novos produtos organizacionais: compromisso com o saber,

com o aluno e com a cidadania

O tema que versa sobre os produtos da organizagdo universidade j4 vem sendo
bastante discutido ha varios anos. Entre os autores ha concordancia que a universidade
da origem a varios produtos. Por isso, ndo se discutird quais sio os produtos que a
universidade deveria ou ndo ter. Apenas serio comentados e reforgados alguns novos e
outros ja vistos, pois, considera-se estes os norteadores da ag¢dio universitaria. Eles tém
importéncia fundamental na visualizagio da instituigio pelo seu(s) cliente(s) principal: o
aluno; e, em segunda instancia, pela sociedade como um todo.

| A observagdo das praticas universitarias tem apontado mais para um sistema
informacional que educacional. Neste sistema existente na maioria das institui¢des de
ensino, procura-se transmitir conceitos gerais de historia (de varios assuntos) e
instrumentar para alguma profissdo. Sera que a universidade do terceiro milénio, sendo
um espago de convivéncia social e de aprendizado continuo, deve se limitar a transmitir
informages e instrumentalizar para o trabalho? Depois do que se vé no contexto
mundial sobre mudangas tecnolégicas e sociais, ocorridas com o afrouxamento dos
conceitos e convengdes sobre moral, ética, sexo, politica e religido - a lista se estende -,
percébe--se que esta realidade ndo pode mais sobreviver.

O conceito de educagio foi transformado em algo muito mais complexo de se
atingir que ha tempos atras. S3o necessarios muitos outros aspectos para que se possa
dizer que a universidade pratica educagdo de uma forma integral - ou muito préxima
disso. E necessario um foco renovado. Uma visio em cima do aluno e de seus
complexos interrelacionamentos com os varios elementos que agem como educadores
do mundo atual.

A internet, a televisdo, o radio, os outdoors, os transportes, as empresas, as-
organizagdes em geral, enfim, quase tudo parece estar sendo guiado por um espirito
com valores novos, desvinculados do passado e criadores de seu proprio futuro. Dentre
esses meios esta o aluno, assoberbado de informagdes que ndo consegue refletir e pensar
ordenadamente sobre o que lhe é mostrado. Por isso, urge que a educagio também tenha
um foco renovado. E preciso que o individuo crie seu préprio modo de pensar, calcado

em valores reais e solidos, morais e éticos. A educagdo universitaria também existe para
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contribuir para isto. Entretanto, o esforgo exigido para isso, tanto da universidade
quanto do aluno ¢ muito maior do ja foi. E cabe a universidade, como organizagio do
passado, existente no presente e também criadora de futuro aperceber-se disto e
proceder a conscientizagdo de seus discentes.

A partir desta visdo renovada e das complexas a¢des para a sua aplicagfio, a
universidade pode definir quais sdo os seus produtos principais, orientadores da atitude
universitaria no século XXI. Eles estdo separados ¢ ao mesmo tempo unidos no fazer
universitario, podem ser vistos de forma apartada, mas ndo trabalhados de forma
desconexa, pois um esta ligado ao outro. Sdo trés estes produtos, a saber:

1) Compromisso com o aluno: fornecer-lhe bases para que possa sobreviver de

seu intelecto e habilidades pessoais na sociedade do conhecimento. Com o foco nesta
afirmagio, FLECHA e TORTAJADA (2000) propde trés habilidades minimas a serem
adquiridas pelo aluno, para que uma educagdo se transforme em agfo: habilidades
profissionais, onde estio os conhecimentos técnicos necessarios para desempenhar com
maestria determinada profissdo; habilidades de integra¢do e interrelagio pessoal, onde
estdo as habilidades interpessoais e de comunicagfio necessirias aos integrantes de
qualquer equipe para obter cooperagio e sinergia. Elas incluem dar e receber feedback,
administrar conflitos, valorizar a diversidade, trabalhar em equipe e saber coordenar; e
as habilidades duraveis, que consistem da capacidade de identificar problemas com
antecipagdo e encaminhar mudangas necessarias para resolvé-los com qualidade e
velocidade. Essas habilidades incluem criatividade, raciocinio sistémico e habilidades
de negociar e harmonizar interesses entre outras.

- Compromisso com o saber: incutir no aluno a necessidade de busca continua
do saber. Conforme FINGER (1998), um dos novos produtos da universidade ¢ um
aluno que tenha desenvolvido uma atitude permanente de aprender e a compreensio que
a educacdo ndo € um processo possivel de ser esgotado em um ato de formatura ou
conclus3o de curso, pois o aumento da perspectiva de vida e das inovagdes tecnologicas
torna praticamente impossivel a possibilidade de uma pessoa afirmar que est4 formada,
pessoal e profissionalmente, para o resto de sua existéncia. Assim, o compromisso € o
cultivo do saber deverdo ser eternos.

- Compromisso com a cidadania: a universidade deve estar atenta a sociedade

que a cerca, procurando identificar valores morais, éticos e humanos que precisam ser
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cultivados, para repassa-los a seus estudantes. Parece um pouco paradoxal essa visdo
frente a0 mundo em constante mudanga, entretanto no decorrer dessas mudangas ¢é
necessario que existam valores, pilares e caminhos que indiquem por onde e até que
ponto a mudanga deve acontecer € o qué ela deve abranger. Esse “conservadorismo
mutacional” deve servir de guia para as (r)evolugdes do futuro, sempre dentro de certas
premissas éticas, 0 que ¢ um tanto dificil de se manter, entretanto, devem ser sempre
buscadas.

Percebe-se que os trés compromissos se fundem e sio direcionados a um s6
fim: a complementagio da educacdo integral e continuada do ser humano. A
universidade tem o compromisso de reduzir a distancia entre ciéncia, cada vez mais
complexa, a cultura de base produzida no cotidiano e a provida pela escolarizagdo.
Junto a isso tem, também, o compromisso de ajudar os alunos a tornarem-se sujeitos
pensantes, capazes de construir elementos categoriais acertados de compreensio e
apropriagdo critica da realidade (LIBANEO, 1999).

RISTOFF (1996) ressalta que o compromisso da universidade vai além do
compromisso de treinar recursos humanos ou de preparar barbaros altamente
qualificados. O seu compromisso ¢ o de contribuir para a formagdo do homem, do ser-
humano em sua totalidade, e a profissdo ¢é tio somente um aspecto do ser humano, que

ajuda a completa-lo.

4.3 A universidade e a gestdo estratégica: contextualizagcdo de
administradores, alunos e professores

E verdade que o mundo contemporineo - ora denominado de sociedade pos-
moderna, pos-industrial ou pos-mercantil, ora de modernidade tardia - estd marcado
pelos avangos na comunica¢do e na informatica e fjor outras tantas transformagdes.
Conforme LIBANEO (1999), elas intervém nas varias esferas da vida social,
provocando mudangas econémicas, sociais, politicas e culturais, afetando também as
universidades e o exercicio profissional da docéncia.

Na esfera econdmica, o fendmeno em destaque ¢ a globalizagio dos mercados
ou a mundializagdo da economia: praticamente desapareceram as barreiras comerciais

entre 0s paises € as empresas produzem mais, com mais qualidade e com menos
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recursos humanos, para vender em todo o planeta. Nessa economia globalizada que vem
se consolidando, o emprego tradicional esta perdendo seu espago rapidamente. Surgem
novas proﬁsséés, desaparecem outras. O desemprego € estrutural, gerado- pela
combinagdo de novas tecnologias com a redugdo de custos. Inversamente, as
oportunidades de trabatho e emprego estdo crescendo para quem esta preparado para
enfrentar o desafio da mudan¢a. Ha uma intelectualizagdo do processo de produgio,
implicando mais conhecimento, uso da informatica e de outros modernos meios de -
comunica¢do, habilidades cognitivas e comunicativas e flexibilidade de raciocinio. E
esse o alerta que os especialistas em administragio de recursos humanos fazem: a
preparagdo tem de comegar na escola e os alunos tém o papel de exigir essa nova atitude
das institui¢ces de ensino que freqiientam.

Como consequiéncia e exigéncia desse novo quadro econdmico, social e
cultural, uma tendéncia que vem se confirmando é a alteragdo do foco da gestdo
estratégica que, de acordo com MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000), deve
ser mais aberto, holistico e voltado para a qualidade dos processos. O quadro 3 resume a

alteragdo apontada.

Quadro 3 - Tendéncias de mudancas no foco da estratégia

Produtos e servigos Processos (bons processos
Identidade devem gerar bons produtos
€ Servigos)
Enfase Posicionamento Capacidade
Medida Participa¢do de mercado Desempenho do processo
Inibidor Barreira de entrada Barreira de desempenho
Vantagem ) Experiéncia Exceléncia no projeto
Diversificagio Aquisigédo de negocios Criagdo . de
processos/sistemas
Desmembramento Venda de negbcios Terceirizagdo de processos
Diregio Integragio Concenl:ragj,ﬁo . (foco na|
, competéncia principal)
' Administragdo Portif6lio Processo

Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000).

De acordo com MARINS FILHO (2000), num mundo em constante alteragio
¢, também, como efeito da mudanga no foco tradicional da estratégia, o indice de

obsolescéncia ou de fossilizagdo dos individuos e, conseqiientemente, das organizagdes
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¢ muito grande. Se ndo for feito um grande esforgo para acompanhar a mudanga e foco
renovado da estratégia, as pessoas e as organizagdes tornar-se-do fosseis rapidamente.
Internet, novos produtos e novas tecnologias exigem das pessoas uma acelerada e
constante busca de atualizagdo. E isso nem sempre é facil, porque o ser humano tem a
tendéncia de se acomodar no que é conhecido, além de ter medo do novo e do
desconhecido. Em sintese, este mundo exige, de cada um, uma grande determinagdo
para uma constante aprendizagem. Relacionado a esta problemética, DIMENSTEIN
(1995) comenta que a tecnologia transformou-se em maquina de moer conhecimento: o
saber em profissdes técnicas ¢ ultrapassado em um ano; em informatica, em apenas oito
meses. A partir disso é que surge a necessidade da educa¢do permanente, um conceito-
chave desse novo tempo.

E importante que o aluno adquira essa visdo de necessidade de continuidade na
sua educagdo. E fundamental que ele veja que isto € estratégico para a sua propria vida,
seja profissional ou pessoal. E melhor ainda se ele adquirir essa visdo critica e cobrar
uma educagdo compativel com a realidade da universidade onde se propds a estudar.
Assim ele podera verificar se a instituigio estd de acordo com os seus objetivos; se as
aulas, os programas, os professores, os gerentes, os faxineiros, os laboratérios, as salas
de aula, o patio, a praga de alimenta¢do, enfim, se tudo esta disposto de maneira a
beneficid-lo. A partir dessa visualizagio, ele podera colaborar ativamente para que a sua
universidade se torne uma universidade diferente, se ja nfio €.

Os jovens que estdo se encaminhando para uma faculdade sio uma geragio de
cidaddos da era da informagdo, e, conforme expressa LITTO (2000), nio sdo imigrantes
como seus pais € professores. Sdo intuitivamente familiarizados com as linguagens da
informatica e com as oportunidades ¢ limitagdes da internet. Sabem que o mundo dos
negocios esta se desenvolvendo numa velocidade rapida demais para os livros-texto e os
professores classicos da universidade tradicional. Esses futuros universitarios, ou
universitarios do futuro, devem contribuir para que a sua instituigdo - ou escolher uma
instituicdo que - os transformem em sujeitos pensantes, aprendendo a utilizar o seu
potencial de pensamento, através de meios cognitivos de construgdo e reconstrugio de
conceitos, valores, habilidades e atitudes. E o investimento em uma combinagio da
assimilagdo consciente e ativa dos conteidos com o desenvolvimento de capacidades

cognitivas e afetivas, visando a formagio de uma estrutura propria de pensamento e
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percep¢do, ou éej-a, de instrumentos conceituais de apreensdo da realidade, mediante a
conducdo do professor que utilizarad praticas de ensino intencionais e sistematicas,
promovendo o ensinar a aprender a pensar.

COLOMBO (1999) propde que sejam levados ao conhecimento dos alunos,
dos professores e dos administradores universitarios as antigas metodologias ou
paradigmas que guiaram o ensino e as que devem guid-lo no momento presente. Elas

estdo expostas no quadro 4.

Quadro4- A

20s € novos paradigmas do ensino nas universidades

Professor sabe tudo Professor em constante evolugio

Meétodo de ensino rigido Meétodo de ensino aberto e dindmico

Avaliagdio sistematica e quantitativa Processo de avaliagdo continuo

Planejamento rigido e pré-estabelecido Planejamento aberto, evoluindo de acordo
com as necessidades dos alunos

 Autoritarismo do professor Diélogo entre professor ¢ aluno

Aluno passivo Aluno ativo :

Processo de ensino-aprendizagem apenas | Ensino-aprendizado utilizador de varias

local (sala de aula) tecnologias

Educagdo fragmentada Educagido continuada

Castigo para corrigir erros Orientacgdo pessoal e continua

Desenvolver o raciocinio 16gico | Desenvolver o raciocinio criativo e critico

Desestimular a discordincia Encorajar a autonomia

Aprendizagem como produto Aprendizagem como processo continuo

Atencdo ao conteudo Atengdo ao aprender

Ensinar B Debater )

Aprender ouvindo Aprender agindo

Aprendizagem reativa Aprendizagem pro-ativa

Fonte: Adaptado de COLOMBO (1999, p.34)

E certo, a partir desses novos paradigmas, conforme aponta FAZENDA (1994),
que a tarefa de ensinar a pensar requer dos docentes o conhecimento de estratégias de
ensino e o desenvolvimento de suas proprias competéncias do pensar; e requer da
universidade a criagdo de um clima propicio para tal. Se o professor nio dispde de
habilidades de pensamento, se ndo sabe aprender a aprender, se é incapaz de organizar e
regular suas proprias atividades de aprendizagem, sera impossivel auxiliar os alunos na
potencializagio de suas capacidades cognitivas. Se a instituicio de ensino superior ndo

possuir uma estrutura adequada e um approach harménico e coerente com a nova
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realidade da sociedade, também sera extremamente dificil que os professores consigam
realizar uma educagio formadora de espiritos criticos.

FINGER (1998) alerta que o trabalho do professor e da administracdo
universitaria precisam ser repensados, como as demais atividades profissionais estio
sendo. A incorporagdo da idéia de um novo “fazer” universitario € uma imposi¢io deste
milénio. Caso isso ndo acontega, corre-se 0 risco da organizagdo académica e do
trabalho professor sofrerem uma descaracterizagdo ainda maior. E sera inevitavel o
surgimento de outras organizagdes, com outros instrumentais e propostas, para
realizarem as tarefas tradicionalmente desempenhadas pela universidade, o que ja é
realidade, entretanto ndo de forma ameacadora.

LIBANEO (1999) discute que tém sido freqiientes os comentarios de que a
profissdo- professor esta fora de moda, de que ela vem perdendo seu lugar numa
sociedade repleta de meios de comunica¢do e informagdo. Estes seriam muito mais
eficientes que outros agentes educativos (como o professor) para garantir o acesso ao
conhecimento ¢ a inser¢do do individuo no seu meio social. Alguns ja afirmam que a
melhor escola € aquela que ensina por meio de computadores, porque “prepara” melhor
para a nova sociedade, e as questdes de aprendizagem seriam resolvidas com a
tecnologizagdo do ensino. Entretanto, sabe-se que a educagdo ndo € um pacote fechado,
ndo ¢ logica, e sabe-se que ainda ndo é possivel que maquinas desempenhem esse
processo dialético, apesar de terem muitas condi¢des de auxilia-lo. Maquinas nio
passam valor, ndo expressam emogdes reais, ndo tém agdes ou reagdes inesperadas. E na
diversidade de percepgdes que esta a riqueza do aprendizado aluno-professor, fato
inexistente, pelo menos por enquanto, nas maquinas. Talvez a metodologia aluno-
maquina se aplique mais a treinamentos profissionais, como ja vem ocorrendo, que a
treinamentos para a vida (educagio).

A questdo ndo ¢ a eficiéncia das maquinas frente ao paradigma educacional, e
sim a eficiéncia e eficacia do professor no processo. Por isso, o tema da formacdo de
professores assume, principalmente no Brasil de hoje, importincia crucial. Ndo ha
reforma educacional, ndo ha proposta pedagdgica sem professores, ja que sdo os
profissionais mais diretamente envolvidos com os processos de resultado da

aprendizagem escolar.
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A presenga do professor torna-se indispensavel para a criagio de condigdes
cognitivas ¢ afetivas que ajudardo o aluno a atribuir significado as informagdes
recebidas da midia e de formas variadas de interven¢do educativa urbana. Conforme
IMBERNON (2000), o valor da aprendizagem esta na sua capacidade de introduzir os
alunos no cerne da cultura e da ciéncia por meio de intermediagdes cognitivas e
interativas. Para isso, professores sio necessarios. Todavia, as exigéncias pedem as
universidades, conforme aponta LIBANEO (1999), um novo professor. Um profissional
capaz de ajustar sua didatica as novas realidades da sociedade e do conhecimento ja
trazido pelo aluno e dos meios de comunicagdo. O professor precisa, no minimo,
adquirir sélida cultura geral, capacidade de aprender a aprender, competéncia para saber
agir na sala de aula, habilidades comunicativas, dominio da linguagem informacional e
dos meios de informagdo e habilidade de articular as aulas com as midias e multimidias.
Especificamente, a atitude interdisciplinar deve estar presente na agio docente. Isto
significa, de acordo com FAZENDA (1994), eliminar as barreiras entre as disciplinas,
entre as pessoas, de modo que os profissionais da universidade busquem alternativas
para se conhecerem melhor, troquem conhecimentos e experiéncias entre si, tenham
humildade diante da limitagdo do préprio saber, envolvam-se e comprometam-se em
projetos comuns € modifiquem habitos ja estabelecidos em relagio & busca do
conhecimento, questionando e dialogando consigo mesmos. Trata-se de um modo de
proceder intelectualmente € de uma pratica de trabalho cientifico e profissional de

construgd@o coletiva do conhecimento.

O professor precisa juntar a cultura geral, a especializagdo disciplinar e a busca de
conhecimentos conexos com sua matéria, porque formar o cidaddo hoje é ajuda-lo a
se capacitar para lidar praticamente com nogdes e problemas surgidos nas mais
variadas situagdes, tanto do trabalho, quanto sociais, culturais e éticas (LIBANEO,
1999, p. 43).

O professor ¢ um trabalhador do conhecimento, deve ser lider e facilitador
perante sua classe. Neste papel, ele vai pouco a pouco conhecendo as peculiaridades de
cada aluno e, a partir disto, planejando e construindo estratégias de melhoria,
maximizando o aprendizado e melhorando o rendimento académico. Ele deve
acompanhar sistematicamente o desempenho de seus alunos e atuar como mediador da

construgdo do conhecimento, fomentando o interesse do discente pela busca de
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aperfeicoamento, incentivando-o a superar obstaculos e limita¢gdes, avancando
continuamente com a geragdo de novas idéias e habilidades. Dessa maneira, ele abre
portas para a criatividade e para a inovagio.

Para GATES (1999), os alunos serdo exploradores e os docentes serdo os guias
especializados, que ajudarde os alunos a navegar em territérios inexplorados. Dessa
forma o professor deixa de ser um mero repetidor de informagdo, passando a ser um
consultor e assessor do conhecimento. '

E importante a no¢do por parte dos administradores universitirios, dos
professores ¢ alunos do que realmente ¢ importante para na busca do aperfeicoamento
institucional, assim como quais sio 0s seus papéis nesse contexto, para que possam
mutuamente auxiliar-se neste desafio integrador, contribuindo, dessa maneira, para a

gestdo estratégica da universidade.

b 2

O mundo e a sociedade evoluiram. Entre outras mudangas, a educac¢do evoluiu
por ultimo, se € que o fez. De acordo com GROSS (1998), a universidade esta hoje
diante de uma encruzilhada, devendo tomar uma de duas dire¢des: buscar do futuro,
adaptando-se e contribuindo para uma sociedade mais justa, democratica e solidaria, ou
continuar apegada as tradi¢des, normas e costumes medievais, ampliando assim o fosso
que a separa do resto da sociedade. A primeira opg¢do fara dela uma institui¢do viva,
Jilha do tempo, espaco por exceléncia de exercicio do saber, permanentemente
lensionada entre os seus compromissos com o presente e as suas aspiragdes a
universidade (BUARQUE, 1994, p. 57).

A universidade dos sonhos € aquela que assegura a todos a formagéo cultural e
cientifica para a vida pessoal, profissional e cidadi, possibilitando uma relagio
autdnoma, critica e construtiva com a cultura em suas varias manifesta¢des: a cultura
provida pela ciéncia, pela técnica, pela estética, pela ética, bem como pela cultura
paralela (meios de comunicagdo de massa) e pela cultura cotidiana. E para qué? Para
formar cidaddos participantes em todas as instancias da vida social contemporanea, o
que implica a articular os objetivos convencionais da universidade - transmissdo-
assimilagio ativa dos conteidos escolares, o desenvolvimento do pensamento

auténomo, critico e criativo, formagdo de qualidades morais, atitudes, convicgdes - as
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exigéncias imposfas pela sociedade comunicacional, informatizada e globalizada: maior
competéncia reflexiva e interagdo critica com as midias e multimidias, conjuncio da
universidade com outros universos. culturais, conhecimento e uso da informatica,
formagdo continuada (aprender a aprender), capacidade de didlogo e comunicagdo com
os outros, reconhecimento das diferengas, solidariedade, qualidade de vida e
preservagdo ambiental (LIBANEO, 1999). -



5 CONSIDERAGOES FINAIS

A mundializagdo da economia e a rapidez nas alteragdes no contexto social,
- politico e econdmico afetam igualmente a sobrevivéncia imediata e a viabilidade futura
das organizagbes. A intensidade da competigio, a vulnerabilidade de mercados, a
versatilidade da clientela e a variagio tecnologica fazem da mudanga a esséncia da
geréncia de qualquer tipo de organizagio.

De acorde com DRUCKER (2000, p. 7), esta se vivendo o maior periodo de
transi¢do que ja houve na historia da humanidade desde a Revolucdo Industrial: a era
do cohhecimento. GATES (2000) enfatiza que as transformagdes atuais tém sido
influenciadas e, ao mesmo tempo, influenciadoras de, basicamente, trés pontos
~ principais relacionados a vida humana e empresarial: o trabalho, o conhecimento e a
“tecnologia, muito semelhante a revolugéio do inicio do século XX. Entretanto, KINLAW

(1998)‘destaca que na Revolugdo Industrial o interesse e a sinalizagio de predominéncia
do social a0 econdmico era inexistente, e na revolugio atual, este fato est4 aos poucos se
tornando realidade. Os valores ecologico-ambientais também estdo se apresentando
mais aliados aos econdmicos, fato que nfio era considerado no inicio do século XX. De
acordo com Percy Barnevick, Executivo Chefe - CEO - da Asea Brown Boveri, em
entrevista & rede de televisio CNN, o meio ambiente fornecerd uma das maiores
oportunidades para inovagbes tecnologicas e gerenciais - e um empreendimento
rentavel - que o mundo industrial jamais viu.

Apesar de existir uma semelhanga no panorama de novidades e mudangas entre
a Revoluglo Industrial e as transformagGes atuais, percebe-se que as condi¢des de
mudangas sdo diferentes. Existem fatos novos, sem precedentes, que precisam ser

levados em consideragdo pelos administradores. Cada vez mais as organiza¢des sio
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submetidas a novas invengdes, criagdes e tecnologias e, portanto, seus dirigentes e
funcionarios sido conduzidos a novas reflexdes e maneiras de agir. S3o constantes as
promogdes para novos modelos de 'compreenséo e intervengio organizacional.
Descuidar-se da inovagdo significa danos ao progresso de qualquer organizagdo, além
de desprezo as expectativas comunitarias, a0 emprego, 4 carreira e ao desenvolvimento
dos funcionarios. '

Vé-se que sdo novos os valores, novos os paradigmas que se apresentam na
vida cotidiana e requerem atengio especial. O quadro 5 mostra alguns desses puberes

valores.

Quadroe S - Valores sociais basicos nas sociedades industrial e do conhecimento

Hlerarqula Igualdade
[Conformidade | Individualidade e criatividade
Padronizagio 'Diversidade
Centralizagdo | | Descentralizagdo
Eficiéncia _ Eficiéncia com eficacia
Especializagdo Generalizagio, iﬁterdisciplina, holismo
Maximizagdo da riqueza material Qualidade de vida, conserva¢io dos
recursos materiais
‘Enfase no contetido quantitativo Enfase na qualidade do resultado
| Seguranga : Auto-expressdo e auto-realizagido

Fonte: CRAWFORD (1994)

Como reflexo desses paradigmas, o formato das empresas, do trabalho e do
trabalhador sofre alteragSes constantes e bruscas. As novas tecnologias de informatica e
robotica entre outros métodos de produzir exigem trabalthadores com logica de
raciocinio, comunicagdo fluente (até mesmo em idiomas diferentes do nativo),
capacidade de transferir conhecimentos de uma area para outra e competéncia para
trabalhar em grupo.

As organizagbes comegam, vagarosamente, a dar importincia a energia
renovadora que promove essas mudangas: o conhecimento. E também se conscientizam,

aos poucos, que o conhecimento ndo pode ser comprado como um produte acabado, ele
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requer um continuo investimento em longo prazo nos trabalhadores, detentores do
conhecimento e unicamente capazes de amplia-lo. Cada vez mais o diferencial das
organiza¢bes bem-sucedidas da nova economia no mundo globalizado de extrema
competitividade esta localizado na capacidade criativa dos trabalhadores. E a educagio
¢ a base dessa capacidade, além de ser a forma de capital humano mais mensuravel.

Os trabalhadores comeg:ain a se conscientizar que necessitam, pela imposi¢do
do mercado e da cultura, de uma educagio que lhes agregue valor continuamente,
sempfe em busca do aumento de sua bagagem de conhecimento. A teoria da

empregabilidade é uma nova versdo da teoria do capital humano (que explica a renda
das pessoas pelo seu nivel educacional e de capacitagio). Cada vez mais as
oportunidades de trabalho dependem do conhecimento acumulade de cada um e de sua
postura de empreendedor.

Nesse contexto de mudancga e, conseqiientemente aprendizado, encontra-se a
tradicional universidade: a maioria velha, deficiente, formal, inflexivel, entretanto
extremamente vital para as economias, trabalhadores e para o proprio conhecimento. A
institui¢do universitaria é constantemente desafiada pelas exigéncias dos novos tempos,
com as quais, no momento, ndo consegue lidar adequadamente. A dindmica ambiental
hoje é muito intensa, as escalas de valores oscilam com muita rapidez, e isso esta
provocando uma mudanga repentina sobre o que se espera da universidade.

Depois de relembrar e aprender com todos os conceitos vistos, constatou-se
que as instituicdes de ensino superior encontram-se em um ponto de inflexdo
estratégica, onde a realidade esta se transformando de concava para convexa - ou vice-
versa - e exige da organiza¢do uma tomada de posi¢8o, uma escolha de futuro. A figura
7 permite uma visualizagio do conceito. De acordo com GROVE (1997), é |
importantissimo que a organizagio esteja ciente do seu estado de inflexdio estratégica,
para estar em condigdes ou se preparar para uma decisdo também estratégica: qual rumo
seguir? As conseqiiéncias dessa resposta sdo profundas, e a forma dé lidar com a
transi¢do determinara seu futuro.

Neste momento € bom lembrar MAQUIAVEL (1997), 'quando- afirma que ndo
existe nada mais dificil, nem mais incerto e perigoso, do que iniciar uma nova ordem
das coisas. Assim ¢ também a nova abordagem da gestdo universitaria, nas instituigSes

do futuro. E preciso acima de tudo pensar e ousar. O novo papel dos gestores nas
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institui¢Bes inteligentes é estimular a quebra de paradigmaé» e de modelos arcaicos que,
se ndo forem revistos, acabam por restringir ou mesmo inviabilizar uma ag¢do efetiva de
engajamento dos profissionais num novo tempo de envolvimento, de participagdo, de
compromisso € de contribui¢do. O desenvolvimento das organizagdes voltadas para o
futuro requer atitudes consistentes, pelas quais a eficacia pode ser avaliada e julgada. A
tomada de decisdes estratégicas envolve o estabelecimento de valores e beneficios

compartithados.

Figura 7 - Curva de inflexido estratégica da universidade

A universidade prossegue
para novos patamares

A universidade
Ponto de inflexédo declina
- Fonte: Adaptado de GROVE (1997, p. 37). '

Dessa forma, deduz-se que ¢ preciso que as universidades atentem para o que é
realmente estratégico - Estratégico(a), palavra tdo utilizada nos dias atuais, é uma
qualidade atribuida a algum(ns) fator(es) de vital importancia para a continuidade de um
determinado processo. E preciso que as universidades vejam o que se configura a sua
volta: a necessidade de ensinar a aprender a aprender, pois as vertiginosas mutagées
ambientais ndo permitem que o aprendizado pare; a necessidade de questionar a si
propria e a sociedade sobre a sua existéncia e finalidade; e a necessidade de deixar que
os processos de aprendizado sejam guiados por mestres de cabega aberta.

Outra constatagdo feita a partir deste estudo diz que a definicdo do(s)

produto(s) deve ser uma preocupagdo constante da gestdo das institui¢des de ensino
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superior, a fim de servir de quadro de referéncia para professores, funcionarios, alunos e
da propria gestdo. A (re)definicdo de produtos, que ja € uma realidade planetaria nas
demais organizagdes, deve ser incorporada pelas universidades, conforme FINGER
(1998), que ainda alerta para o fato de que o mundo dos alunos que se encontram nas
classes ja é muito diferente-do mundo dos docentes, mesmo com uma diferenca de idade
entre eles de pouco mais de 10 ou 20 anos, e ainda deve-se estar ciente de que o mundo
em que estas pessoas irdo desempenhar suas atividades serd ainda mais diferente no
futuro. Por isso, 0 momento de deﬁnig:éo de produtos é de crucial relevancia, pois esta
se lidando com a vida humana em todos os seus sentidos. E. imp_ortante que professores
e gestores busquem um projeto comum, a partir das realidades dos alunos e nio dos
professores. Os alunos que estdo chegando as universidades trazem uma bagagem
muito mais rica em infbrmag:do do que algumas geragées atrds. Cabe aos professores o
tremendo desafio de incorporarem essas experiéncias no dia-a-dia da educacdo
Jormalizada (FINGER, 1998, p. 9).

E preciso partir do pressuposto que o estudante € cliente, 20 mesmo tempo é
produto, € pdssa, a partir do énfoque de aprendizado continuo, a ser o produtor de sua
propria educag@o na universidade do século XXI.

Ciente dessa realidade, LIBANEO (1999) sugere algumas linhas de acdo
didatico-pedagogicas a serem seguidas no redenho organizacional da universidade, para
uma acgdo estratégica comprometida com a formagdio de espiritos criticos e com a
produg¢@o de conhecimentos frente ao século que se inicia. S3o eles:

- um papel ativo dos sujeitos na aprendizagem escolar, sendo professores e
alunos cimplices perante os objetos de conhecimento mediante o didlogo;

- construcdo de conceitos articulados com as representagdes dos alunos;

- aprendizagem do pensar criticamente, implicando o desenvolvimento de
competéncias cognitivas do aprender .a aprender e instrumentos conceituais para
interpretar a realidade e nela intervir,

- introdugdo e utilizagdo maciga de praticas interdisciplinares;

- valorizagdo do vinculo entre o conhecimento cientifico e sua funcionalidade
na pratica,

- integracdo da cultura universitaria com as outras culturas que perpassam a

institui¢do;
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- reconhecimento da diferenca e da diversidade cultural;

- explicitagdo de valores e atitudes por meio do curriculo; e

- foco deslocado da qualidade da aula para a estratégia de aprendizado (o que
realmente o aluno aprendeu). . | ‘

Estas sdo apenas algumas idéias explicitadas que devem estar presentes no
desenvolvimento de qualquer estratégia universitaria, pois ela diz respeito
especialmente aos valores e atitudes da institui¢do quando vai fazer uso da pratica do
ensino como recurso para a produgio de conhecimento.

Complementando as idéias de LIBANEO, comentadas acima sobre o
redesenho da universidade frente ao século que se inicia, POURTOIS (2000) sugere 4
pontos fundamentais a serem perseguidos:

1- Mudanca de mentalidade dos administradores universitdarios: a mentalidade
arcaica e atrasada somada a falta de profissionalismo (nfio no sentido de graus
académicos, mas sim de desempenho profissional) permite que fatores como
or¢camentos desatrelados (universidades publicas) ou atrelados (universidades privadas)
ao desempenho e a satisfagdo de clientes interfiram na géstﬁo. Isto ndo deveria
acontecer, pois a gestdo deveria estar compromissada com a satisfagdo do cliente e ndo
com orgamentos ¢ fluxos de caixa. Sera que isto seria exigir muito?

2- Redefini¢do da missdo organizacional: ¢ preciso que a instituigio académica
(re)defina a sua missdo de acordo com o produto que se espera ter. A partir da
conscientizagdo de que a formagdo integral do aluno € o produto a ser trabalhado, se for
o caso, ficard mais simples a definicdo da finalidade da instituicio, da razio de sua
existéncia € do entendimento desse lema, assim como dos meios para alcanga-lo;

3- Reestruturagdo' organizacional. ¢ fundamental que a universidade se
configure organizacionalmente de maneira que possa servir ao seu produto da melhor
maneira €, assim, desempenhar a sua miss3o com louvor. Cada instituicio deve buscar o
ajuste da sua forma ideal, que garanta um desempenho cada vez mais superior, como o
seu proprio nome ostenta; |

4-. Implantagdo de uma nova filosofia gerencial. é vital para a organizagio
universitiria crie a sua propria cultura gerencial, sua filosofia de atuagio e de
processamento. A universidade precisa adquirir uma conotagio gérencial forte, onde

todos saibam qual é o papel da instituigdo e como cada um pode contribuir para o
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alcance da missdo. Mais do que tecnologias, estruturas e atividades, a evolugio
institucional envolve a mudanga de valores e crengas, imprimindo aos gestores
universitarios a necessidade de se posicionarem como catalisadores no centro do
processo. A instituigdo universitdria precisa apoiar o trabalho em equipe, o
envolvimento empregaticio e fomentar a lideranga que se faz necessaria as organizagdes
do futuro.

Ainda dentro do foco estratégico da institui¢do, agora voltado a aplicagdo de
tematicas modernas ao ensino, € impossivel aceitar que frente a esse quadro de
mundializagiio de todas as coisas a maioria das faculdades exclua de seus curriculos ou
atividades extracuﬁ‘iculares disciplinas - sobre - linguas estrangeiras, utilizagio da
informatica e relacionamento interpessoal entre outras. Nesses dias coevos, onde a
capacidade das pessoas estd sendo evidenciada pelo uso inteligente da tecnologia nos
processos, ndo s6 de trabalho quanto em qualquer atividade da vida humana, onde a
comunica¢do com qualquer parte do mundo € tdo simples que somente se deve tomar o
telefone e teclar alguns niimeros e quase a totalidade das pessoas vive em interagio
diéria, a exclusio deste tipo de conhecimento é um crime: é o assassinato da capacidade
de desenvolvimento espiritual e profissional do ser humano. Até parece que estas
instituigdes ndo tém “tato” para sentir os seus alunos clamando por uma formagao
condizente com as suas necessidades frente ao mercado de trabalho e ao crescimento
espiritual. Isto € inaceitavel dentro da proposta de qualquer instituicdo que se diga de
ensino superior.

O paragrafo anterior serve como exemplo para uma verdade que se comprova
na teoria e também na prética: as caracteristicas do contexto sociais onde esta inserida a
organizagdo tém extrema importancia. Para entender o que ocorre com a organizagio e
com seus concorrentes, os gestores devem ser sociologicamente sensiveis. Os meios e
os fins da estratégia dependem das caracteristicas predominantes no contexto social;
podendo até, em certos casos, langar méo de estratégias. diferentes das suas (de outras
correntes), em fungdo daquelas caracteristicas.

E desta visdo que a universidade precisa para alavancar seu progresso. Ela
precisa criar mecanismos aguc¢ados de percep¢do das necessidades advindas de todos os
meios: clientes, empresas, tendéncias de mercado, incrementando novos processos que

atendem as diversas expectativas, e ser flexivel para supri-las com exceléncia.
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A partir disto, constata-se que as universidades devem fazer uso desta
convergéncia para obter cumplicidade das partes envolvidas, atuando de maneira pro-
ativa e criando seu diferencial enquanto instituicio de ensino. Devem também possuir
valores e estratégias organizacionais pertinentes i sua responsabilidade social como
instituicdo de ensino, integrados as praticas de gestdo. De acordo com COLOMBO
(1999, p. 99) este diferencial fica atrelado as caracteristicas que a organizagio valoriza e
preserva, podendo estar relacionado & linha pedagdgica adotada ou aos servigos
oferecidos.

Se a gestdo universitaria incentivar a persegui¢io deste ideal de satisfagdo
veementemente sob valores éticos, a conseqiiéncia serd uma universidade realmente
competitiva - pois seu produto sera bom - pois atende as necessidades do meio -; sera
formadora de espiritos criticos - pois o ensino e a construgio do conhecimento estardo
calcados em valores éticos -, € sera produtora de conhecimento - pois a universidade
necessita dele para ter um bom produto. A gestio das universidades tem que cuidar para
que suas decisdes colaborem em todos os sentidos para o real papel que a universidade
deve desempenhar: formar “cabegas” sadias, livres e criticas.

Um fato que deve ser tratado com relevéncia pela gestio da universidade, no
que se refere a exceléncia e & satisfagiio, é o reconhecimento da importancia estratégica
do envolvimento dos profissionais universitarios nos destinos das instituigGes, que eleva
a existéncia de um novo modelo de gestdo. GAMA FILHO ¢ CARVALHO (1998)
alertam para o fato de que os gestores universitarios devem ter como principio que de
nada adiantam tecnologia, estrutura, instalagdes e bons planos sem a devida capacitacdo
de seus profissionais, pois enquanto os recursos tecnolégicos depreciam-se, recursos
humanos valorizam-se quando sofrem investiménto. Esse processo de mudanga exigira
um muito esforco dos gestores universitarios, no sentido de serem vetores dessas
mudangas. A universidade deve investir na idéia de uma instituigdo mais humana, onde
as pessoas possam se sentir valorizadas, de forma cada vez mais competitiva, tornando-
se, no mercado, um diferencial capaz de vencer os desafios que se apresentam
institui¢do.

E preciso que a universidade se conscientize de que o caminho nesses tempos
competitivos € a exceléncia no desempenho das suas atividades, o que resultars um

produto final de qualidade: um aluno de espirito critico renovado, produtor do seu
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proprio conhecimento. O foco estratégico - a exceléncia - € o atendimento e a superagdo
das necessidades do meio onde a institui¢dio est inserida. Todo o resto: imagem, fluxos
de caixa, or¢camentos, captagdo de alunos, de ﬁmcionérios e parcerias entre outros
fatores, serdo resultado do trabalho fornecido e percebido pela sociedade. Dessa forma,
a busca da exceléncia em qualquer instancia da universidade é um dos caminhos mais
viaveis para elevagdo organizacional desta instituigdo tdo antiga, tdo tradicional e tdo

necessaria a qualquer tempo ao progresso de qualquer sociedade.
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