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RESUMO

Este artigo aborda as peculiaridades da transformacgéo de uma Instituicdo de Ensino Superior
(IES) em uma universidade, abrangendo as competéncias essenciais que diferenciam a
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), delineando os aspectos fundamentais
para a manutencdo e, mesmo, o fortalecimento da identidade institucional. A proposta
apresenta um conjunto referencial para a organizagéo, a estrutura e 0 modelo de gestdo de
uma instituicdo universitaria especializada no campo do saber da tecnologia, ou seja, para
uma Universidade Tecnoldgica, sob a ética de uma organizacdo do conhecimento, na qual
seja privilegiada a missao primordial, de gerar, disseminar e aplicar conhecimentos. Percebe-
se que a proposta de universidade especializada preconizada na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo (LDBE) ainda carece de um modelo auténtico e diferenciado daquele de uma
universidade tradicional no Brasil.
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ABSTRACT

This article discusses the peculiarities of the transformation of a Higher Education Institution
(HEI) in a university, covering the core competencies that differentiate the institution called
the Federal Technological University of Parana (UTFPR), outlining the key issues for the
maintenance and even the strengthening of institutional identity. The proposal presents a set
benchmark for the organization, structure and management model of a university institution
specialized in the field of knowledge technology, ie, a University of Technology, from the
perspective of an organization of knowledge, which is inside the primary mission, to generate,
disseminate and apply knowledge. It is perceived that the proposed university specialist
recommended in the Law of Guidelines and Bases of Education (LDBE) still lacks a model of
differentiated and authentic traditional university in Brazil.
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INTRODUCAO

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

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (1996) insere a figura da
universidade especializada por campo do saber.

Neste contexto, 0 momento era histdrico para a criacdo de uma Universidade com uma
organizacgdo e uma estrutura administrativa efetivamente acopladas a missdo universitaria tao
claramente expressa na Carta de Paris.

A instituicdo universitaria tem sido uma amélgama de improvisos de diferentes
administracdes, momentos historicos, governos, pressdes sociais externas ou internas. Uma
améalgama constituida por percalgos e por justaposicbes sem ter uma avaliacdo critica e
multidimensional do que representam todas as misturas que a constituem. Misturas que mais
se definem por competi¢cdes pelo poder do que pela natureza e qualidade do servigo que lhe
cabe prestar a sociedade. Isso, obviamente, é negado por grande parte dos componentes e
administradores das instituicdes em uma recusa a considerar-se parte do problema que precisa
ser resolvido para que a instituicdo tenha identidade e efetivo significado social. A
universidade precisa inserir-se no contexto social em que atua.

A transformacédo de uma instituicdo de ensino superior em uma Universidade, como a
transformacdo do CEFET-PR em UTFPR, exige que se altere 0 modelo mental vigente. Ai
reside a arte da mudanca. A de alterar a gestdo institucional para o novo horizonte que se
descortina como uma instituicdo universitaria sem perder a identidade que proporcionou a
oportunidade de ocupar de forma pioneira o espaco inovador no Pais de uma Universidade
Especializada por campo do saber. A primeira Universidade Tecnoldgica do Brasil.

O processo vivenciado, de elaboragdo dos contornos desta nova instituicdo exige que a
palavra transformacao seja utilizada de forma cuidadosa, pois se de um lado pode parecer que
se estd passando por uma transformacdo, de outro pode ser interpretado como transformacao
“para” uma universidade, o que distorce e mesmo anula a identidade diferencial da UTFPR.

Ha cinqlienta anos Darcy Ribeiro estava criando a oportunidade de construir uma nova
instituicdo universitaria. Uma nova Universidade. Ribeiro (1985) estava convencido que era
preciso que o Brasil tivesse gerado e formado previamente, e formado muito bem, algumas
centenas de cientistas e formadores, cobrindo todos os campos do saber e das artes, para que 0
Brasil ousasse repensar a universidade desde a raiz. Afirmava ja aquela época que
“precisavamos de uma universidade-semente, capaz de gerar um desenvolvimento que o pais
ndo tinha”. Afirmou, ainda, “que as Sorbonnes, por mais vetustas que fossem, ndo nos
serviam. A velha universidade estava em crise. N&o tinha padrdes estruturais ou modelos
operativos a nos oferecer. Eramos, pois, livres e estavamos desafiados a repensar”.

Este novo ambiente permitiu que se ousasse ndo apenas uma alteracdo da atual
estrutura, mas sim a necessaria reestruturagcdo da instituicdo para facilitar e mesmo induzir a
instituicdo ao alcance de sua missdo. Este novo contexto institucional, por sua vez imerso
num novo contexto do conhecimento, serdo sem duvida os fundamentos para a criagédo de uma
nova arquitetura administrativa e de um modelo de gestéo, que de um lado propicie o respeito
a identidade institucional e de outro conduza e acelere o processo de funcionamento da nova
instituicao.

A génese e 0 destino dos processos de producdo de conhecimento, de aplicacdo do
conhecimento e dos processos de ensino (de produgédo de aprendizagem) sdo a sociedade e
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suas necessidades. E importante ter clareza das diferencas de demandas sociais com
necessidades sociais. N&o se trata de atender a demandas, mas a necessidades, cujo
conhecimento também depende de estudo, investigacdo, organizacdo de conhecimentos de
diferentes &reas. Encontrar o equilibrio entre a missdo da universidade, voltada para pensar o
futuro, e 0 seu compromisso com a solucdo de problemas presentes é um dos ingredientes
fundamentais do desenvolvimento universitario.

Este é o diferencial de uma universidade tecnoldgica. Sua identidade. O conhecimento
especializado. A tecnologia. A competéncia em transformar conhecimento em tecnologia,
dando a sociedade a oportunidade de perceber a utilidade do conhecimento e em consequéncia
a importancia da instituicdo. Dai decorre a proximidade entre a instituicdo e a comunidade.

O objetivo deste artigo € estabelecer as bases para a estruturacdo da universidade
especializada no campo do saber da tecnologia. A Universidade Tecnoldgica. Uma instituicao
universitaria com a identidade do diferencial do conhecimento socialmente significativo. Da
instituicdo que preserve a cultura da relacdo de didlogo com a sociedade, para que, num
ambiente de influéncia mutua, possa ser gerado o saber socialmente significativo.

A IDENTIDADE INSTITUCIONAL

As organizacBes unitarias, em termos culturais, correm o0 risco de gerar grande
conformismo, podendo vir a sentir sérias dificuldades em inovar ou em se adaptar a meios
muito turbulentos. A cultura organizacional pode dar lugar & miopia estratégica, impedindo as
organizagcbes com fortes crencas comuns de perceberem mudancas ambientais significativas.
Mesmo que a organizagdo consiga adquirir e "digerir" novo conhecimento, as mudangas de
objetivos, estratégias e politicas podem tornar-se muito dificeis, ou mesmo impossiveis, se
forem contra a cultura dominante.

Peters & Waterman (1983) reconheciam também a possibilidade de as empresas com
culturas coesas e homogéneas poderem permanecer impassiveis em face de alteracbes
ambientais, por mais drésticas que elas se apresentem e, apesar de evidenciarem fortes
culturas, estdo "focadas sobre problemas de politica interna”, ou que "olham para os numeros,
em vez de olharem para os produtos e para aqueles que os fazem".

No ambiente das organizaces, as culturas fortes tém vindo a ser muito valorizadas
como fator de sucesso no desenvolvimento de sua funcdo. No entanto, elas tornam-se, muitas
vezes, "arrogantes e fechadas", levando a organizacdo a encarar as vantagens de que dispde
como imanando das suas qualidades Unicas e da solidez da sua cultura.

Por outro lado, a existéncia de sub-culturas assentes em valores, crengas e normas
diferentes, como é o caso dos diferentes setores de uma instituicdo universitaria, pode
dificultar, ou mesmo impossibilitar, a partilna e distribuicdo de conhecimento interno,
travando o processo de aprendizagem organizacional.

Era comum na linguagem da “cultura” do CEFET-PR utilizar-se o termo sistema
quando se referia ao conjunto de unidades (campus) que compdem a instituigdo. Este sistema,
construido nos ultimos vinte e cinco anos, herdou a histéria de uma instituicdo que ao longo
de oitenta anos elaborou e consolidou uma identidade propria. Desde a sua cria¢do, no inicio
do século XX, a instituicdo foi aberta & sociedade, tendo suas atividades direcionadas para
atender e beneficiar o desenvolvimento social.

Um dos pilares da identidade de uma universidade tecnoldgica é sua vinculagdo com a
comunidade na qual esté inserida. Seu papel de indutora do desenvolvimento social precisa
ser alimentado pela capacidade de leitura que faga desta sociedade. As suas expectativas,
ansiedades, demandas e necessidades precisam ser percebidas e apropriadas pela comunidade
universitaria. A identidade institucional deve ser a identidade da sociedade que a instituicao
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nutre e da qual se nutre. A partir de uma interacdo intensa e permanente com a comunidade na
qual a instituicdo estd inserida, a organizagdo precisa aprender a perceber, a “ler” o que a
comunidade enxerga que € exclusivo e singular do seu modo de agir, em sintese, 0 que
diferencia a instituig&o.

A identidade institucional deve estar clara. E preciso definir com precis&o os objetivos
institucionais, pelas fungdes universitarias, e ndo, pelas atividades (pesquisar, ensinar, fazer
extensdo), que sdo comuns a todas as universidades no pais.

O protétipo da organizacdo moderna é a orquestra sinfénica. Cada um dos seus
musicos (e sdo centenas) € um especialista de alto nivel. Contudo, sozinha a tuba ndo faz a
masica; s6 a orquestra pode fazé-la. E esta toca somente porque todos 0s musicos
(especialistas) ttm a mesma partitura. Todos eles subordinam suas especialidades a uma tarefa
comum. Para que uma organizacao se transforme numa “orquestra de talentos aplicados, ¢
preciso que todos conhecam bem a partitura que vdo executar juntos, na certeza de que néao
existem entidades que sdo mais importantes do que outras.

Estes eventos reforcam a afirmacdo de Collins e Porras (2000) de que as organizacdes
duradouras, como as universidades o sdo historicamente, tém como forga impulsionadora
dominante um conjunto de objetivos. Elas sdo “guiadas” por uma ideologia central bem
definida por meio de valores essenciais e uma nocdo de proposito muito além de
simplesmente auferir lucros.

A visdo do que se busca construir ndo pode ser constituida tdo-somente de aspectos
“externos”. E fundamental que o propésito, a razdo de ser da organizacio seja explicitada com
clareza, como prioridade maxima da visdao. Como a organizacdo universitaria € composta por
especialistas, cada um com sua propria area restrita de conhecimento, sua missao tem que ser
muito clara, caso contrario, eles seguirdo sua especialidade, ao invés de aplica-la a tarefa
comum, definindo “seus” resultados em termos de sua especialidade, impondo seus préprios
valores a instituicao.

Somente uma missao clara e concentrada e uma visdo comum pode manter a unidade
da instituicdo e capacita-la a produzir resultados. Na falta destes “fundamentos” a instituigdo
em pouco tempo tende a perder sua credibilidade.

Uma instituicdo universitaria voltada com sucesso para o aprendizado e a inovacdo, de
forma sistematica busca, cria, difunde e utiliza um novo conhecimento e experiéncias
acumuladas para atendimento de demandas e necessidades da sociedade, a0 mesmo tempo em
que se adapta a ambientes mutaveis.

O papel da organizacdo sistematica desse processo € permitir que se possa captar o
resultado do aprendizado, ou seja, adquirir novo conhecimento e aplica-lo de modo a gerar
novas solucdes, que conduzirdo a inovagdo. As organizacdes inovadoras podem alimentar
uma “‘alavancagem de recursos” ao criar e sustentar relagdes sinérgicas entre aprendizado,
criatividade, acumulacdo de conhecimentos e inovacdo. Para tanto, é necessario o
estabelecimento tanto de uma mentalidade de gestdo (modelo mental), quanto de uma
arquitetura de organizacéo e estrutura para que, de fato, haja a inducao desse processo.

Uma organizagdo criadora de conhecimento precisa estabelecer uma nova estrutura
organizacional que fornega apoio institucional para os membros das equipes de conhecimento.

A ESTRUTURA

No caso do CEFET-PR, esta caracteristica de instituicdo aberta, com relagdo de
didlogo franco e, intensa interacdo com a comunidade, foi sendo fortalecida & medida que a
instituicdo evoluia, sendo claramente definida e internalizada a sua missdo. Suas
competéncias internas foram sendo consolidadas e a atuacdo como Centro Federal de
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Educacdo Tecnologica, possibilitou aos seus agentes focarem a atividade de pesquisa em
tecnologia, o conhecimento “produtificado” ou percebido como beneficio pela sociedade.

Sendo um dos compromissos diferenciais de uma universidade especializada o de que
ela precisa estar permanentemente em sintonia com as demandas e necessidades da sociedade,
0 que realmente importa é a rapida identificacdo de oportunidades.

Estruturas pesadas, e muitas vezes duplicadas, como ocorre em Vérias universidades
do pais, ndo ajudariam a consolidar a UTFPR da forma como se espera que ela ocorra, ou
seja, hum curto prazo, para que possa a comunidade académica envolver-se com 0s projetos e
os trabalhos mais especificos, e com os problemas de ordem didatica e pedagogica, que
reclamam uma grande dedicac&o e um amplo estudo.

E comum percebermos na maioria das pessoas que compde as organizacdes atuais o
entendimento de estrutura como sendo a forma de seu organograma. A escada, a hierarquia, a
graduacdo, ou qualquer outra forma de distingdo formal e vertical entre as pessoas, é uma
necessidade tdo antiga quanto a prdpria organizacao.

Uma instituicdo segmentada em categorias de assuntos e organizada por critérios de
hierarquia em oposi¢do a critérios de funcionalidade tende a criar mais compartimentos
estanques e disputas por poder, verbas e status do que a construir uma organizacdo que
compartilha e colabora na direcdo de finalidades bem constituidas, como objetos de um
contrato da instituicdo com a sociedade e entre seus préprios componentes. A consequéncia
mais gritante é uma orientagdo pelo atendimento a demandas, oportunidades, emergéncias e
urgéncias e ndo ao que € importante para a sociedade e definidor da responsabilidade social
maior da institui¢do, constituinte de sua identidade como universidade.

Os conceitos de empresas de alto valor e a existéncia de pessoas com habilidades
novas e especificas, como uma universidade especializada, exigem que tenhamos uma
percepcdo distinta para a estrutura da organizacdo, em relacdo aquela que comumente
encontramos em nossos modelos mentais.

A capacidade e a necessidade de mudar de direcdo, perseguir opg¢des, quando
aparecem, descobrir novas ligacbes entre problemas e solucdes, ndo importando onde se
encontrem, reforcando a percepcao de que a velocidade e agilidade tém um significado muito
importante, para este tipo de Universidade, exige uma estrutura organizacional e,
principalmente, uma forma de gesto institucional nova e integradora.

A estrutura formal, independentemente do seu carater prioritariamente legal, deve
contribuir para nortear as relagdes de poder no seio da organizacéo, e principalmente induzir o
funcionamento eficaz e harmonioso da estrutura informal.

Apesar do carater legal obrigatério do organograma formal, é fundamental que os
gestores percebam a interacdo entre a estrutura formal (burocrética-legal) e a efetiva,
explicitada nas relacbes que configuram a organizacdo da instituicdo universitaria. A
concepcao organizacional deve ser entendida como um agrupamento de pessoas interligadas,
que ddo forma e vida a um novo ser. Um ser organizacional. Um ente humano e vivo.

Numa organiza¢do do conhecimento, como € o caso tipico das universidades, a
estrutura em rede (o “networking”), substitui a pirdmide. As pessoas formam um todo
indivisivel, interconectado e interdependente. A interdependéncia é o fator mais importante na
circulacdo de informacg6es. As pessoas precisam umas das outras para tomar decisdes, agir e
fazer acontecer.

Numa organizacdo criadora de conhecimento nenhum departamento ou grupo de
especialistas tem responsabilidade exclusiva pela criacdo de novo conhecimento, pois o
processo ocorre de forma continua e em todos os niveis da organizagdo. Colaboradores de
diferentes niveis de atuacdo participam do processo de interacdo dindmica entre eles, da qual
0 novo conhecimento € o produto gerado.



Esta forma de estrutura da organizacdo contempla o fato de que uma universidade é
uma organizacdo de especialistas do conhecimento, e que, portanto, precisa ser uma
organizacdo de iguais, visto que nenhum conhecimento se “classifica" acima de outro. O
conhecimento precisa ser (til, caso contrario ndo é percebido pela sociedade. A posicdo de
cada um € determinada por sua contribuicdo para a tarefa comum e ndo por alguma
superioridade ou inferioridade inerente.

As informacdes devem fluir rapida e claramente quando as solugfes certas tém de ser
aplicadas aos problemas certos e da forma correta. Na instituicdo do conhecimento ndo ha
lugar para burocracia.

Neste contexto fica patente que uma organizagdo do conhecimento ndo pode ser de
"chefes" e "subordinados”. No entanto, assim como a familia, a comunidade e a sociedade, a
organizacao pode ter lideres, pois ela sempre é gerenciada.

A coordenacdo age muito mais no sentido horizontal do que no vertical. Problemas e
solugdes sdo encontrados mais rapidamente em consequéncia da comunicacdo frequente e
informal entre os membros da equipe, assim como o aprendizado mutuo ocorre dentro da
equipe, a medida que conhecimentos, experiéncias, problemas e solu¢des sdo compartilhados.
Este tipo de sinergia intelectual deve ser tipico de um departamento (ou de qualquer outro
nome que se dé aos setores aonde estejam alocados os professores-pesquisadores) de uma
universidade. Desta forma, ao invés de uma piramide, a instituicdo do conhecimento parece-se
muito mais como uma teia de aranha ou uma rede neural.

As redes surgem de um interesse ou tema comum que mantém as pessoas unidas e que
as faz desejar participar e contribuir ativamente com elas, que passa a ser a visao da equipe.
As inumeras conexdes possibilitadas pela forma em teia proporcionam que em cada né
concorram as competéncias e habilidades de pessoas. As aptiddes individuais sdo combinadas
de tal modo que a capacidade de inovagdo do grupo € maior que a soma de suas partes.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmavam que a criagdo de novo conhecimento significa,
quase que literalmente, recriar a organizacéo e todos dentro dela em um processo continuo de
auto-renovacdo organizacional e pessoal, ndo sendo, portanto, um trabalho de poucos, mas
sim, de todos na organizagdo. Embora seja utilizada a expresséo criagdo de conhecimento
“organizacional”, a organiza¢do ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa
do individuo e a interagdo que ocorre dentro de grupos.

Numa rede social, os diferentes n6s podem ter tamanhos diferentes, de modo que sédo
comuns nessas redes as desigualdades politicas e as relagcBes de poder assimétricas. Numa
organizacdo em rede, todos os membros sdo interdependentes e, portanto, quando se tomam
decisdes politicas, & preciso levar em conta os efeitos delas sobre todos os membros da
organizacdo, até mesmo 0s menores, pois elas afetardo necessariamente a rede inteira.

Segundo Castells (1999), a forma organizativa do crime global se baseia na
combinacdo entre a organizacdo flexivel em rede das quadrilhas locais, dotadas de uma
tradicdo (histéria comum) e de uma identidade e operando num sistema institucional
favoravel (com significado para a comunidade onde esta inserida), e o alcance global
proporcionada pelas aliangas estratégicas.

Ao considerarmos que para a atuacgéo efetiva da organizacdo, sendo o padrdo em rede
a mais importante das propriedades do padréo de organiza¢do, comum a todos 0s seres Vivos,
deve-se aproveitar também, o desenho representativo e visual da estrutura para reforcar a
proposta. Em todos os niveis da organizacdo é fundamental, mesmo nas representacoes
formais, que os conceitos da teoria sistémica e da organizacdo do conhecimento estejam
presentes e da melhor forma possivel, visiveis.

Maturana (2000) traz o conceito de “sistemas autopoiéticos” para representar a
autonomia de uma organizacdo criadora de conhecimento. Da mesma forma que em um
sistema autopoiético, os individuos autdbnomos e 0s grupos estabelecem fronteiras de suas
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tarefas por conta prépria, a fim de buscar a meta definitiva expressa na mais elevada intencéo
da organizacdo. As equipes auto-organizadas sdo ferramentas poderosas para a criagédo de
circunstancias nas quais os individuos possam agir de forma autdnoma.

Uma equipe auto-organizada facilita a criacdo do conhecimento organizacional através
da variedade de requisitos dos membros da equipe. Além disso, uma equipe auto-organizada
autdbnoma comeca a estabelecer as fronteiras de suas proprias tarefas e, como uma unidade
ampliadora de fronteiras, comeca a interagir com o ambiente externo, pois uma organizacao
criadora de conhecimento ndo opera em um sistema fechado, mas sim em um sistema aberto,
no qual existe um intercdmbio constante de conhecimento com o ambiente externo.

Assim nasce a célula da universidade, o grupo de pesquisa em uma especialidade de
uma area de conhecimento (figura 1).

Os grupos de trabalho devem ter missdo clara de criar, expandir e intercambiar
conhecimento e, por sua vez, desenvolver capacidades individuais como consequéncia desse
intercambio. Também s&o caracteristicas das equipes autbnomas a de que formam-se em um
espaco onde os limites ndo sdo claramente definidos e sdo organismos onde a paixao, 0
compromisso e a identificagdo com o grupo sdo os elementos que mais fazem gerar os lagos
de unido fundamentados no conjunto de experiéncias pessoais. Além disso, sdo nas equipes
autdbnomas onde os lagcos de sentimento de pertencimento se mantém organicamente, mas
desaparecem ao analisar o objeto de trabalho.

GRUPO DE
PESQUISA

Pesquisador

ol

.

Pesquisador

Pesquisador

Pesquisador

Figura 1 - Representacdo da Organizacdo de um Grupo de Pesquisa da Instituicdo como uma Estrutura em Rede
de Pesquisadores
Fonte: Autoria propria

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



Este design, em grupos de trabalho, grupos operativos ou comunidades de prética,
fortalece os grupos de pessoas que compartilham informaces, idéias, experiéncias e
ferramentas sobre uma area de interesse comum, ndo se limitando a reunido de pessoas com
interesse comum. O individuo participa porque o grupo acrescenta valor.

E necesséario transferir responsabilidade para unidades de trabalho de tamanho
modesto e escala humana. Numa era de cada vez mais intelecto e cada vez menos material,
em que o principal ativo é a imaginacdo humana, isto fica mais claro, pois néo se faz trabalho
intelectual em grupos de mil pessoas, mas sim em grupos que tenham a dimensdo humana.
Este ¢ um dos “fundamentos” que devem nortear a estruturacdo dos departamentos nas
institui¢Oes universitarias.

Eles constituem grupos de pessoas que compartilham vivéncias, problemas,
preocupacdes e, também, paixdo sobre um determinado tema que estd totalmente ligado as
suas trajetorias profissionais e pessoais (figura 2).

Este fato reforca a afirmagéo de Drucker (1999) de que a organizacdo precisa ter uma
visdo clara e aglutinadora dos interesses individuais e de grupos.
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Figura 2 - Representagdo da Organizagdo de um Departamento da Instituigdo como uma Estrutura em Rede de
Grupos de Pesquisa
Fonte: Autoria propria

Neste novo contexto, torna-se dificil, ou até impossivel, o controle de cima para baixo,
assim como, torna-se obsoleto a percepcdo de propriedade centralizada nas organizacdes de
alto valor (figura 3).

Neste novo ambiente, poder e prosperidade fluem para os grupos que acumularam a
experiéncia mais valiosa em solucdes de problemas, identificacdo de problemas e promocao
estratégica de solucdes.
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A dimensdo do desafio da atuacdo universitaria mostra que nenhuma universidade
sozinha tera éxito, por maior ou mais poderosa que seja, nas respostas completas necessarias
ao sistema de demanda. Esta hip6tese ndo significa de maneira alguma que néo se possa dar a
resposta completa e necessaria, apenas indicando que, para buscar alcanca-la, ha que se
percorrer novos caminhos.

No ambiente universitario a complementaridade entre diferentes agentes (discentes,
docentes e pesquisadores) com competéncias diferentes, em diferentes atividades e entes
organizacionais ao longo da cadeia de valor pode gerar o maior de todos os trunfos
organizacionais: a geracao de novas e melhores competéncias inéditas, ou seja, inovagéo.

Na sociedade em rede, as novas educacBes colaboram para que as pessoas adgquiram
condicBGes de aprender ao longo da vida através do estabelecimento de lagos sociais, do
respeito as diferencas e do rompimento da visdo sistémica de escolarizacdo voltada para a
homogeneizagéo.

E interessante notar que na proposta de organizagdo, a representacio da estrutura
fortalece a compreensdo de que 0s agentes, no exercicio natural de seus papéis, assumem e
alternam posicdes fortes ou fracas, substituindo o modelo hierarquico formal atualmente
disseminado, no qual o agente é sempre forte ou sempre fraco e que vem gerando inevitaveis
reacOes desagradaveis ao organismo, como a natural tentativa de, para quem esta em posi¢do
fraca, instintivamente querer estar em outra posi¢cdo, num processo de competicdo
desagregador.

Este caminho € o trabalho solidario e colaborativo de um conjunto de universidades
que tenham objetivos coincidentes e se complementem em suas ag¢des. Dito de outra forma, o
sistema de resposta que deverd ser buscado € o adequado funcionamento de redes de
universidades (figura 4).
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Estas novas educacgdes, enfim, apresentam inUmeras potencialidades para que o0s
estudantes tornem-se pessoas autdbnomas, questionadoras e criativas capazes de realizar
pesquisas, construir conhecimentos e promover avangos cientificos em uma sociedade
marcada pela velocidade das mudancas tecnoldgicas.

Os trabalhos realizados neste tipo de iniciativas em rede também viabilizam a
aceleracdo das pesquisas e obtencdo de resultados confiaveis em tempo reduzido, instituindo
universos educacionais multiplos que extrapolam o ambiente educacional formal.

Quanto maior o nimero de redes de pessoas em uma instituicdo, maior o fluxo de
conhecimento e mais alta a probabilidade de que novas idéias e pensamentos surjam diante da
necessidade.

O estimulo as redes sociais tem como objetivo intervir em uma organizacdo para
reduzir o tempo em relagdo ao relacionamento casual. Essas redes precisam ser estabelecidas
também em funcéo do que as pessoas gostam.

A GESTAO

A organizagdo de alto valor dispensa a necessidade de controlar recursos fisicos
vastos, disciplinar contingentes gigantescos de funcionarios de producdo ou impor rotinas
preestabelecidas. Com isso ndo mais existe a necessidade de que as novas organizagdes sejam
estruturadas como as antigas pirdmides que caracterizaram por décadas a producédo
padronizada em larga escala, com seus executivos chefiando camadas gerenciais amplas e
estes, por sua vez, dirigindo grupos cada vez maiores de empregados, todos seguindo
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procedimentos operacionais padronizados. Este modelo tipico das organizacdes industriais
seguia o conceito operacional militar (de onde foi inspirado) do comando e controle.

O conhecimento confere mobilidade aos recursos. Os trabalhadores do conhecimento
(professores-pesquisadores), diferentemente dos trabalhadores da manufatura, detém os meios
de producéo, pois carregam o seu conhecimento e podem leva-lo a qualquer parte. Ao mesmo
tempo, as necessidades de conhecimento das organiza¢fes devem sofrer mudangas continuas,
conduzindo a uma parcela cada vez maior de individuos que ndo poderao ser “gerenciadas”,
de acordo com o sentido tradicional da palavra.

A concepcdo de sistemas vivos como redes fornece, também, uma nova perspectiva
sobre as chamadas hierarquias da natureza. Desde que 0s sistemas vivos, em todos 0s niveis,
sdo redes, devemos visualizar a teia da vida como sistemas vivos (redes) interagindo a
maneira de rede com outros sistemas (redes).

Devido ao fato de que as redes de comunicacdo podem gerar lacos de realimentacéo,
elas podem adquirir a capacidade de regular a si mesmas. Para Nonaka e Takeuchi (1997)
uma comunidade que mantém uma rede ativa de comunicagdo aprendera com Seus erros, pois
as consequéncias de um erro se espalhardo por toda a rede e retornardo para a fonte ao longo
de lacos de realimentacdo. Desse modo, a comunidade pode corrigir seus erros, regular-se a
si mesma e organizar-se a si mesma.

Os grupos de pesquisadores de uma instituicdo universitaria, que lhe confere a maior
parte de seu valor, necessitam manter contato direto entre eles para descobrir continuamente
novas oportunidades. Este contato cria sinergia entre os individuos e potencializa a atuacdo
institucional por criar interagGes entre as redes de relacionamento individuais, provocando um
entrelacamento das atividades das diferentes instituicdes nas quais os individuos estdo
ligados.

A gestdo se expandira além das atividades da organizacdo. Em um mundo de crescente
interdependéncia e rapida mudanca, ndo é mais possivel resolver os problemas a partir do
topo. Os gestores institucionais (diretores, chefes, coordenadores) ou, como definido na
proposta de Reich (1994), os promotores estratégicos de vendas devem criar um ambiente na
qual os pesquisadores e técnicos, ou os solucionadores de problemas e os identificadores de
problemas, possam trabalhar conjuntamente sem interferéncia indevida, como uma pessoa que
facilita as condigdes fornecendo-lhes todos os recursos de que necessitam, propiciando-lhes
progredir no trabalho e descobrindo novos complementos entre tecnologia e necessidades da
sociedade, a0 mesmo tempo em que 0s orienta para que ndo percam de vista 0s objetivos
institucionais.

Fica cada vez mais dificil a introducdo, na pratica, do conceito de uma lideranca que
seja a0 mesmo tempo participativa, pelo estimulo ao dialogo; seja movel, por assumir varios
papéis e que mantenha os encargos da autoridade por continuar a ser responsavel pelos
resultados. Uma lideranca para inspirar pessoas, e nao apenas controla-las ou mesmo conduzi-
las. E certo que a grande inspiracdo dos individuos nfo esta nas escrituras do passado, mas
sim surge da paixdo, do desejo, e esses vém de quase tudo que as instituicdes até hoje
continuam fazendo questéo de deixar da porta para fora de suas instalagdes (muros).

Na era do conhecimento serd preciso esquecer, desaprender, o0 mito do lider como
herdi isolado que comanda sua organizacdo. As decisdes tomadas de cima para baixo, até
mesmo quando bem implementadas, reforcam um ambiente de medo, desconfianga e
competitividade interna que conduz a reducéo da colaboracdo e da cooperacdo. Podem levar
ao cumprimento, porém nao ao comprometimento. E é necessario 0 compromisso genuino
para criar a coragem, a imaginacgéo, a paciéncia e a perseveranga que Sao necessarias para uma
organizacéo criadora de conhecimento.

E razoavel acreditar que o lider auténtico deseje buscar um maior equilibrio nas
relacfes da organizagdo, onde além de desenvolver as relagbes profissionais, também pudesse
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criar um clima que mobilizasse as pessoas em prol de algo maior. Num ambiente onde as
pessoas saibam quem sdo, em seu grupo e no todo da organizacdo, assim como, estejam
conscientes de sua missdo e de sua visdo, num processo interativo entre realizacdo pessoal e
profissional, permite uma maior visualizacdo para todos sobre o caminho desejado para a
organizacdo, ao tempo em que promove um sentimento coletivo de conquista de objetivos.

CONSIDERACOES FINAIS

A forma de representacdo da estrutura de uma organizagdo, ou Seu organograma
formal, tem pouca relevancia para as verdadeiras fontes de poder na empresa de alto valor. O
poder depende ndo da autoridade formal ou posi¢cdo (como dependia nas organizacgdes de
larga escala ou entidades governamentais), mas sim da capacidade de adicionar valor a teia da
organizacao.

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

As organizagdes, particularmente as instituicdes publicas, foram esquartejadas em
tantas partes quanto a natureza das suas respectivas operagfes 0 exigiu, ou mesmo, visando
atender e acomodar forgas e interesses de momento. Departamentos, divisdes, secOes, setores
e tantas outras designacOes que sugerem uma parte do todo, tém sido utilizados como forma
de identifica-los e ocupé-los.

A organizacdo estrutural muito dividida, que veste a hierarquia das relagfes de
independéncia/dependéncia, acaba favorecendo ainda mais o surgimento e a consolidacdo de
blocos que se véem como um fim em si mesmo. A proposta delineada sobre as consideragdes
em andlise sugere um modelo que visa inibir a reparticdo e formar o sentimento
interdependente do todo.

Outro ponto essencial para o foco da gestdo é a aprendizagem organizacional que s
sera efetiva se for possibilitada a integracdo da pesquisa (a busca disciplinada da descoberta),
da criacdo de capacidades (para permitam atingir resultados compativeis com as suas mais
profundas aspiraces pessoais e profissionais) e, a pratica (que o trabalho cotidiano coletivo
proporciona a obtencéo de know-how institucional).

As propostas apresentadas moldam as condi¢des de contorno de um conjunto
referencial para a organizacdo, a estrutura e o modelo de gestdo de uma instituicdo
universitaria especializada no campo do saber da tecnologia, ou seja, para uma Universidade
Tecnoldgica, sob a 6tica de uma organizacdo do conhecimento, na qual a missdo primordial,
de gerar, disseminar e aplicar conhecimentos, seja privilegiada pela estrutura da organizacéo
e, principalmente, pelo modelo de gestdo desenvolvido, implementado e mantido.

A tarefa politica basica de cada pais sera lutar contra as forcas centrifugas da
economia global que rompem com os vinculos que mantém os cidaddos juntos — conferindo
riqgueza ainda maior aos mais aptos e de maior conhecimento, a0 mesmo tempo em que
condena 0s menos aptos a um padrdo de vida em declinio.

Por se estar envolvidos na revolucgdo tecnolégica mundial, o empenho de todos sé
pode ser o de situar o Pais, no cumprimento de suas vocagfes nacionais e locais. Para se
aproximar das fronteiras mundiais do conhecimento, ainda se deve reforcar rapidamente a
formacdo e qualificacdo de recursos humanos, a infra-estrutura laboratorial e integragéo
nacional dos esforgos em Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

Neste contexto, a funcdo social das universidades precisa ser resgatada, reafirmada e
praticada. Para que se alcance éxito nesta tarefa, requerem-se acdes inovadoras e sustentadas,
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como a que fundamentou a proposta da universidade especializada por campo do saber,
tornada possivel pela LBDE de 1996, e, no caso do campo do saber da tecnologia, a
Universidade Tecnoldgica.

As perspectivas apresentadas, da analise dos eventos interdependentes, possibilitam o
delineamento de uma estrutura de referéncia, que estabeleca as caracteristicas formadoras da
identidade de uma universidade especializada no campo do saber da tecnologia, inserida no
ambiente brasileiro, com suas peculiaridades, demandas e necessidades, poderd servir,
também, de proposta para um modelo de Universidade Tecnologica para o Pais,
potencializando a estrutura em rede ja consolidada existente na area tecnolégica.
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