IDENTIDADE ORGANIZACIONAL E CONSCIENCIA DOS PROCESSOS DE
MUDANCAS.

Um sistema aberto é um sistema gue pode alimentar
a sua autonomia, mas através da dependéncia em

relacdo ao exterior — Edgar Morin.

Se a cultura “organizaciona” pode ser conceituada como o conjunto de crengas,
valores e pressupostos compartilhados pelos seus integrantes, a identidade estaria
relacionada com a auto-referéncia de nossa organizacdo do trabalho, construida de forma
dindmica, reflexiva e ssimbdlica com a cultura organizacional. Em outras palavras, nos
cérebros dos integrantes de uma organizagdo, existem referéncias decorrentes de
experiéncias, de interagcBes simbdlicas com valores, crencas e pressupostos.

Assim como a cultura, a identidade possui, a0 mesmo tempo, elementos de
realidade, de utopia e de ideologia. Como faces de uma mesma moeda, portanto de forma
insepardvel, a utopia, com compromisso com a realidade, manifesta os contornos de uma
nova realidade a ser construida. Ao passo que a ideologia tem a pretensdo de que esta
realidade ja se encontra efetivada. Desta forma, oculta e mistificao real.

Sem auto-referéncia, ou sem identidade, ndo ha possibilidade de conversar e
entender o mundo exterior, salvo se a organizacdo pretende constituir-se em aparelho de
reproducdo das exigéncias externas. Por outro lado, a organizacdo, que através de véarias
cerimonias e rituais, vive de ideologia, pregando seu narcisiSmo ou Seu egocentrismo em
torno de sua bela identidade, a compreensdo e o distanciamento com o mundo exterior
tendem a ser desprezados vivendo um processo entrOpico sem consciéncia de sua morte
prematura.

O ambiente, portanto, ndo € um campo independente. O ambiente que estamos
vivenciando nesta nova etapa do desenvolvimento capitalista, mais do que no capitalismo
industrial, tende acirrar as disputas pelo poder e promover uma guerra sem tréguas em

torno da competitividade e produtividade.



Neste jogo desigual da dindmica capitalista em fungdo de acumulacbes
diferenciadas dos diversos atores, fica claro que ndo sdo as regras gque definem os
ganhadores, ao contrério, os ganhadores definem as regras.

Mas a mesma competitividade do jogo desigual proporciona, também, diferentes
maneiras de sobrevivéncia e de éxito. O segredo, em nosso entendimento, esta em lutar e
competir em torno de uma identidade que sgja ética e aberta, tendo o conhecimento como
principal alavanca de seu patrimonio cultural e de inovacoes.

Viver numa sociedade de mercado ou desgjar uma sociedade de mercado néo € a
mesma coisa que desgjar uma sociedade regida pela “mao invisivel” do mercado. Assim
como o mercado ndo pode ser considerado divino ou demoniaco, h& espagos para
crescimento com sustentabilidade de um projeto diferenciado e, a0 mesmo tempo, €ético.

Para que tal projeto ndo seja mero discurso ideoldgico é necessario competir com
estratégias e ndo viver cotidianamente com téticas ou com adaptacbes modistas ou
estranhas a0 Projeto. Identidade e interagGes ndo podem ficar separadas, como se fossem
puras, intocaveis, inflexiveis. Flexibilidade, necessariamente, ndo € sindnimo de
precarizacéo do trabalho, nem tampouco de atendimento aos imperativos ambientais ou
tecnoldgicos. Tais imperativos sO existem se o confinamento for grande.

E possivel o desenvolvimento sustentdvel para o enfrentamento do bindmio
conhecimento/poder sem abandonar a trgetéria intitucional alicercada no binémio
conhecimento/ética. Por complemento, acreditamos que ha uma vantagem competitiva em
preservar a diferenciacéo da Unimep em relagéo as estratégias abundantes no mercado.

Em outras palavras, necessitamos implementar mudancas resistindo a mudanca
neoliberal que aprisiona a autonomia universitéria dentro dos marcos eficientistas do
saber/mercadoria. Para trabalharmos com tal estratégia necessitamos partir da universidade
gue desgjamos, delineada em nossas politicas institucionais, enfrentar o conservadorismo
neoliberal das universidades comerciais e 0 conservadorismo politico, identificado como
sinbnimo de democracia, exclusivamente interna, onde o corpo docente, discente e
funcionérios definem o novo “design” organizacional.

Cabe a uma gest&o democratica enfrentar mudancas sem autoritarismo e populismo,

tendo como pressuposto basico a participacdo interna desejavel e necesséria, mas sO se



justifica se for para sintonizar, sistematicamente, a universidade “com a sociedade em geral
e com sua luta pela soberania, por eficiéncia, caminhando para aigualdade’ .EI

Por mais que se perceba, agora, a globalizagdo chegando no setor de servicos, a
velocidade e o grau de mudangas nos produtos e servicos, os problemas da conjuntura
externa, ainadimpléncia da classe média, ndo é recomendavel, metodol ogicamente, separar
a conjuntura interna da conjuntura externa para analisar e implementar mudangas, pois o
ambiente ndo € um campo independente e disputar com esse ambiente significa preservar
nossa identidade. Assim como a organizacdo nao deve ser vista como um belo peixe forada
&gua, o ambiente ndo deve ser encarado como impositivo em funcdo de sua turbuléncia,
pois tanto a organizagdo quanto o ambiente ndo sairdo imunes desta interagdo contraditoria.
Se estamos querendo contaminar 0 ambiente provocando mudangas € necessario reconhecer
que teremos modificagbes em nossa arquitetura organizacional e em nossos arquétipos de
gestéo.

Os processos gue tendem a elaborar ou mudar a forma, a estrutura ou o estado de
um sistema, denominado de morfogénese socio-cultural, sustentam-se no principio da
“equifinalidade” de um sistema, indicando, portanto, que o estado adulto e em
processamento continuo pode ser alcangado por uma série de caminhos e ndo pela méo
tnica. Assim sendo, ndo ha uma Unica maneira de conquistar resultados, bem como ha
inconsi sténcias nos denominados “ determinismos’ tecnol 6gicos e/ou ambientais.

Estamos sugerindo que uma organizacdo ndo se adapte ao ambiente, bem como o
ambiente ndo seleciona a configuragdo de sistema em que ira competir e sobreviver, mas
gue o conjunto de interagdes, com base na identidade organizacional, como auto-referéncia,
segja capaz de nos fornecer pistas para moldarmos o0 nosso proprio futuro, a nossa prépria
mudanca. As meras adaptagdes costumam esquecer questdes essenciais, tais como: quem
somos? A que viemos?

Estamos sugerindo que inovar ndo € sinbnimo de adaptacdo e toda inovagéo requer
em seu contetido central: criatividade e conhecimento. Nada contra adaptacéo no sentido de
reinventar a roda, mas tudo contra a vitéria de Pirro no sentido de mobilizar pessoas e
recursos com o propoésito de agirem com eficiéncia e criatividade para vencer uma batalha e

perder a guerra.

! _BUARQUE, Cristovam loc. cit. 181.



Acreditamos que nossa forga estéa no processo que construimos e que tal processo
poderd ser a alavanca principal de um movimento continuo e proativo para afirmar nossa
identidade buscando elevar as receitas e reduzir custos.

Estamos sugerindo que a inovacdo que precisamos implementar em nossa
Universidade requer coragem para que tal processo sgja participativo, pois tal condi¢édo é
ingrediente inaliendvel daidentidade que construimos nas Ultimas décadas.

Propomos que corrigir a rota para enfrentar a crise significa acreditar muito pouco
no poder das portarias, resolugdes, no tratamento impessoal e homogeneizante e acreditar
mais em consensos plausiveis. N&o acreditamos no ciclo vicioso da burocracia que examina
as imprevisibilidades, os acontecimentos indesgjaveis como disfungdes e estas sdo
corrigidas por mais normas, portarias e resoluces, num processo sem fim, onde o meio

acaba por transforma-se em fim em si.

POR UM PACTO INSTITUINTE.

Uma cultura abre e fecha as potencialidades bio-
antropologicas de conhecimento. Abre-se e atualiza-se
fornecendo aos individuos 0 seu saber acumulado, a sua
linguagem, os seus paradigmas, a sua logica, 0s seus
esguemas, 0S seus méodos de aprendizagem, de
investigagcdo, de verificagdo, etc., mas, a0 mesmo tempo,
fecha-os e inibe-os com suas normas, regras, proibicoes,
tabus, com seu etnocentrismo, a sua auto-sacralizagao, com
aignorancia da sua ignorancia. Também aqui, o que abre o
conhecimento € o que fecha o conhecimento” — Edgar

Morin.

A gestdo em sentido amplo (incluindo a dimensdo politica de sistemas de governo),
em franco desenvolvimento no século XX, em sua perspectiva filosofica, metodoldgica e

demarcada por principios, vem buscando sistematicamente arranjos “6timos’ na relacéo



capital e trabalho, entre organizacéo e consumidores e outros grupos da sociedade civil. Do
ponto de vista do poder e interesses, a gestdo materializa os modelos de desenvolvimento
capitalista e, neste sentido, l6gica do capital e |6gica administrativa se confundem e sdo
tomadas como sindnimos.

As organizagbes formais, construidas para atingir objetivos, representam um
conjunto din@mico de respostas as contradi¢des das instituigdes capitalistas e ndo um
conjunto de dados, tecnologia, capital, estrutura, pessoas que se articulam harmoniosamente
para obtencdo de resultados. Contradicbes e resultados convivem com cooperacdo e
conflitos.

N&o basta simplesmente, portanto, afirmar que € necessario (€) se faz ressaltar que
a Universidade é também uma organizacdo burocratica, com todas as vantagens e
desvantagens decorrentes desse fato. A burocracia, goste-se ou ndo dela, € indispensavel,
pois € o canal apropriado por onde transitam as decisdes e todas as atividades
administrativas.lz|

Para enfrentar uma crise é necessario reconhecer em que tipo de burocracia
vivemos. Estaremos vivendo numa burocracia mecanica, tipo taylorista/fordista?

Uma Universidade é por natureza normativa. Seu cotidiano € regido por Estatuto,
Regimento Geral, Portarias e Resolugdes. Na UNIMEP, contudo, ha decisdes colegiadas,
grupos de trabal hos, consultas, elei¢des etc.

MintzbergEI afirma que as Universidades, Escolas e Hospitais sdo burocracias
profissionais, porque apdiam suas operacdes, nas habilidades e conhecimentos de seus
profissionais. Quem consegue controlar o professor em sala de aula, onde exerce a

microfisica do poder? Plano de Ensino? Coordenador?

Z INSTITUTO EDUCACIONAL PIRACICABANO - DIRETRIZES PARA O PLANO DE ACAO —
GESTAO 2003/2006, p. 71.
¥ MINTZBERG, Henry. Criando Organizacdes Eficazes. S8 Paulo, Atlas, 1995.

Mintzberg caracteriza a burocracia profissional como: uma estrutura altamente descentralizada, onde
grande quantidade de poder permanece na base da estrutura com os profissionais no nicleo operacional; os
profissionais buscam o controle sobre as decisdes administrativas que os afetam; o administrador profissional
conserva seu poder somente até quando os profissionais percebem como servindo eficazmente a seus
interesses; na burocracia profissional ndo ha controle do trabalho além daguel e da profisséo em si, e nenhuma
forma de controlar as deficiéncias que os profissionais por s mesmo decidem omitir, a burocracia profissional
ndo pode facilmente tratar com profissionais que sdo incompetentes ou inescrupul osos, Cap. 10.

Ninguém esta querendo auto-gestdo ou co-gestdo, nem tampouco auséncia de controle, apenas et
se mostrando as dificuldades de controle numa burocracia profissional .



A ordem burocratica da conexdo e a ordem anarquica da desconexao configuraréo,
desta forma, um modo de funcionamento que podera ser simultaneamente conjuntivo e
diguntivo. A escola ndo serd, exclusivamente, burocréatica ou anarquica. Mas ndo sendo
exclusivamente uma coisa ou a outra podera ser simultaneamente as duas. A este modelo
chamarei modo de funcionamento diptico da escola como organi zac;éloEI

Estamos nos referindo a face ingtituida de uma burocracia profissional. Aliando-se a
esta face, a complexidade, o tamanho, as diversas mahas culturais, a pluraidade
metodol 6gica para producdo e transmissdo do saber, o grau de complexidade e incerteza
aumentam.

O Plano de Acéo do IEP — Gestdo 2003/2006 em suas diretrizes para UNIMEP
reafirma em suas premissas e objetivos a participacdo, 0 modo organico e processual de
operar, bem como reafirma a recomendacéo da UNESCO que necessita ser explorada e
renovada, em seu objetivo nimero quatro (04):

Reconhecer os discentes como parceiros e protagonistas essenciais responsaveis
pela renovacdo da educacao superior, ao implementarem-se as politicas institucionais e
suas praticas.

O que falta destacar numa organizacéo normativa profissiona? Por qual razédo n&o
ha um destague singular aos docentes e técnicos de laboratérios, produtores e
socializadores do conhecimento?

E indispensavel colocar tais categorias como parceiras ndo antagonicas as premissas
da natureza juridica da UNIMEP, ou sgja, sua condi¢cdo de Instituicéo privada (premissa
nimero um) e que se expressa nos fundamentos éticos de seu projeto institucional,
traduzido no comprometimento com a dignidade da vida para todos e no processo
participativo de sua construcéo (premissa nimero doi S)E!

Afirmar o processo participativo e ndo dar destaque aos trabalhadores do
conhecimento da area académica é sintomatico. Nossa hipétese € que ainda ndo foi

percebido o carater profissional de nossa burocracia, conjugado ao fato de que a crise

4. LICINIO, C. Lima A escola como organizacdo educativa: uma abordagem sociolégica. S&0 Paulo,
Cortez, 2001, p, 47.

®Ver p. 52 das Diretrizes para o Plano de Acéio — Gestdo 2003/2006, do I nstituto Educacional Piracicabano.
Piracicaba: Editora da Unimep, 2003.



financeira que estamos enfrentando deve-se, em grande parte, ao crescimento da folha de
pagamento desse segmento de trabalhadores do conhecimento.

No entanto, fica a questdo de como cumprir a proposta colocada em primeiro lugar,
embora sem numeragao, da Diretoria Financeira: manter o equilibrio orcamentario como
referéncia para decisfes estratégicas. Sera pelo entendimento do Departamento de
Recursos Humanos que afirma o compromisso de manter “relacbes justas entre
empregadores e empregados’ (sic)? Essa auséncia de parceria explicita e a sinalizacdo do
Plano de Cargos e Salé&rios para area administrativa, de forma a manté-lo atualizado,
especialmente em relacéo a novas fungdes, mudancas de perfis e ao mercadoIEI deixa ao
leitor supor ou deduzir que a crise financeira, atual, da UNIMEP, deve-se a0 crescimento
vertiginoso da folha de pagamento e a conjuntura desfavoravel.

Certamente um documento de Diretrizes para A¢do ndo se propde a mergulhar em
andlises financeiras e sim em propostas para o futuro, mas descarta, em noOsso
entendimento, a proposta mais plausivel para saida da crise, ou sgja, com nossa identidade
reconhecer que nossa Universidade possa estar direcionada para o aprendizado. A
organizacéo aprendente, no contexto da teoria das organizagOes, € 0 oposto do modelo
mental, do estilo de gestéo e da cultura das organizagBes burocréticas mecani cas.IZI

O paradigma da organizagdo aprendente pressupde sua transformacao pela aquisicéo
de novos conhecimentos, habilidades e comportamentos; as pessoas em todos 0s hivels
procuram aumentar a sua capacidade individual e coletiva de melhorar os resultados;
envolvimento pessoa diferente do burocrata e do homem-méaquina; incentivo a criatividade
e ao conhecimento, encorajamento ao pensar criticamente num contexto de aprendizagem
continua e num ambiente de cultura compartilhada.

Obviamente este paradigma requer novos modelos mentais (imagens, premissas,
metaforas, histdrias e experiéncias) dos gestores e dos parceiros.

Se as chaves de nossa abertura e do fechamento de nossas potencialidades estéo
guardadas em nossa cultura organizacional, acreditamos que somente com esta cultura

poderiamos sair da atual crise financeira, desde que se explicite o que esta implicito, a

®_ |dem Plano de Acéo, p, 30.
" . SENGE, Peter. A quinta disciplina; a arte e pratica da organizacdo que aprende. Editora Best
Seller/Circulo do Livro, 42 ed., 1999.



comegar por fazer acreditar aos parceiros — docentes, funcionérios e discentes — as razfes
desta crise.

E possivel que muitos, para ndo dizer a maioria, ndo acreditem que estejamos em
crise financeira. Quanto isto ocorre ndo ha portarias, punicdes, regras e resolucdes que
resolvam o problema de ta magnitude, pois o ambiente fisico e os artefatos visiveis
estimuladores de nossas agdes sdo sempre determinados por imagens e linguagens
subjacentes. E a imagem/acdo de quem vé os investimentos nos Ultimos anos néo

decodificasinais de crise.

TRABALHANDO NA CONTRADICAO, DEFININDO PRIORIDADES E
ENFRENTANDO A CRISE.

Os futurdlogos da arquitetura organizaci onalno mundo dos negdcios, em funcdo da
fragmentacdo dos mercados de consumo e dos negdcios (grupo de clientes semelhantes
com preferéncias diferentes), da virtualidade dos negocios, da velocidade das mudancas,
das fusdes e incorporagdes, recomendam:

* aumentar avelocidade do relégio estratégico;

e ciclo devidade produtos abreviados;

e aprimorar, simultaneamente, inovacao e competitividade;

e projetar arquitetura organizaciona para incrementar a divergéncia estrutural

objetivando institucionalizar a mudanca e ndo a estabilidade.

Nés recomendamos, sem que a relacdo abaixo estabeleca hierarquia entre os itens

OUu suprima outras propostas, 0 seguinte:

1. reconhecer a contradicdo, conviver com objetivos multiplos e
conflitantes e conquistar vantagem competitiva a partir de nossas

politicas e identidade;

8 _NADLLER, David e Michel L. Tushman. HSM — Management 18% janeiro-fevereiro, 2000, ps 58-66.



10.

11.

12.

sair do auto-confinamento, investir no conhecimento, em
tecnoestrutura para apoio aos coordenadores e diretores, bem como
manter 0s cursos institucionais mesmo que deficitarios.

conjugar didlogo (suspensdo de julgamento) com persuasao com 0s
sindicatos e com os diversos segmentos da comunidade a proposito
da crise financeira atual .

ndo embarcar em recomendacdes faceis como focar em determinadas
competéncias e esquecer o resto em funcdo de outros competidores,
pois, o foco tende a ser cada vez mais estreito.

dar condigbes para que os coordenadores de cursos e diretores
possam cumprir suas funcdes estatutérias. As dimensdes pedagdgica,
epistémica e administrativa ndo podem ser colocadas, na pratica, em
segundo plano em fungdo das inimeras reunifes. Nossos aunos séo
os principais divulgadores da UNIMEP e sentem-se desamparados
pela caréncia de relacdes interpessoais com coordenadores de cursos
e seus docentes.

incrementar capacitagdo institucional sistemética, implementando-a
em cada semestre.

apostar no eixo conhecimento/ética como vantagem competitiva em
relacdo ao eixo conhecimento/poder.

descentralizar decisdes acompanhadas de responsabilidades.
aprofundar o processo de institucionalizagdo com a perspectiva de
ndo homogeneizacdo dos desiguais.

desconfiar de saidas que priorizam portarias, resolugdes diversas
normativas e confiar nas pessoas, na equipe e na comunidade interna
como principal alavanca para o enfrentamento da crise.

melhorar o clima organizacional, ndo obstante a crise financeira
atual. N&o perder essa oportunidade.

contratar assessoria/consultoria de legislacdo do Ensino Superior
capaz de viabilizar oportunidades para aumento da receita
institucional, a partir de possibilidades dalegislacdo vigente.
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13. implementar nossas politicas e avalié-las sistematicamente.
14. criar Instituto ou outra figura juridica capaz de agilizar
procedimentos para aumentar as receitas apostando no eixo

saber/ética como vantagem competitiva.

Para finalizar, compreendemos que cabe repensar 0 processo de governancga interna,
numa perspectiva de amenizar a incompatibilidade entre a complexidade que vivemos e a
dificuldade de estabelecer estratégias que orientem nossas acfes para, Simultaneamente,

preservar o projeto institucional.



	POR UM PACTO INSTITUINTE .

