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RESUMO

As universidades publicas assumem, ao lado de suas fungdes institucionais de ensino e
pesquisa, também o papel de agentes propulsores do desenvolvimento sdcio-econdmico ao
estabelecerem uma ponte entre governo ¢ empresas. Todavia, a caracteristica complexa e
pluralista destas organiza¢des influencia o processo decisorio e, conseqiientemente, o
adequado cumprimento deste papel integrador. O objetivo deste estudo foi identificar as
implicagdes do processo decisorio de uma universidade no cumprimento de seu papel no
modelo da Hélice Triplice, com base nos mecanismos de transferéncia de tecnologia
adotados. Trata-se de um estudo de caso qualitativo, descritivo e ex-post-facto. Dados foram
coletados através de entrevistas, documentos e observacao nao participante, ¢ analisados por
meio de técnicas de analise documental e de contetido. Resultados evidenciaram
preponderancia de caracteristicas da Burocracia Profissional ¢ de uma Anarquia Organizada
no processo decisorio, com impacto no movimento da hélice ao retardar ou acelerar seu
movimento bilateral. Como implica¢des, destacaram-se a ambigiiidade de objetivos entre os
envolvidos, o forte aspecto politico e a burocracia interna que ocasionam morosidade ou
dinamicidade ao processo. Constatou-se que a Universidade tem cumprido seu papel de
agente propulsor do desenvolvimento socioecondmico, bem como foi identificado o esfor¢o
institucional para criagdo de entidades hibridas que garantam maior autonomia e dinamicidade
aos mecanismos de cooperagdo, a exemplo do Hotel Tecnoldgico, da Incubadora e do
Escritério Verde.

Palavras-chave: Processo Decisorio. Universidade. Configuragdo. Transferéncia de
Tecnologia Hélice Triplice.

ABSTRACT

Besides institutional functions of teaching and research public universities also take on the
role of disseminating socioeconomic agents to establish a connection between government
and companies. However, the complex and pluralistic characteristics of these organizations
influence the decision-making process and, therefore, the proper implementation of this
integrative role. The aim of this study was to identify the implications of the decision making
process of a university in fulfilling its role in the Triple Helix model, based on the adopted
mechanisms of technology transfer. This is a qualitative research case study, a descriptive and
ex-post fact. Data was collected through interviews, documents and non-participant
observation, and it was analyzed by means of document analysis techniques and content. The
results showed the prevalence of characteristics of Professional Bureaucracy and an
Organized Anarchy in decision making, with impact on the movement of the helix to reduce
or accelerate its bilateral movement. As implications, highlights the ambiguity of objectives
among the involved, strong political aspect and internal bureaucracy which causes delays or
dynamism to the process. It was found that the University has fulfilled its role of being able to
disseminate socioeconomic development, and also the institutional effort to create hybrid
entities that assure more autonomy and dynamism to cooperation mechanisms, such as the
Technological Hotel, the Incubator and the Green Office.

Keywords: Decision-Making. University. Configuration. Technology Transfer. Triple Helix.
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1 INTRODUCAO

Universidades exercem funcdo de fundamental importancia na sociedade (ETZIONI,
1964; MEYER JR., 2005). Além do desempenho de suas trés fungdes institucionais — ensino,
pesquisa e extensdao — as organizacdes universitarias assumem o papel adicional relevante ao
apoiarem o Estado na promog¢do do desenvolvimento socio-econdmico (BALDERSTON,
1995). Neste particular, as universidades exercem uma fung¢ao integradora ou “ponte” entre o
governo e as empresas.

A representatividade do papel integrador desempenhado pelas universidades foi
destacada no modelo denominado de hélice triplice por Etzkowitz (1997). Tal modelo
salienta, em especial, as interagdes entre o governo, a universidade e as empresas, as quais
representam, metaforicamente, o0 movimento de uma hélice. A analogia com a hélice estd
relacionada aos resultados decorrentes da integracdo e cooperacdo entre estes trés atores
sociais que, ao se movimentarem em sintonia, tornam-se motores propulsores do
desenvolvimento socioecondomico. Assim, universidades produzem o conhecimento, a
empresa responsabiliza-se pela criagdo do produto e o governo contribui com recursos e
incentivos fiscais para a realizacao de tais atividades. Na perspectiva de Etzkowitz (1997), a
universidade € o ator mais representativo na hélice, por desempenhar papel de intersecao entre
governo e empresa, ao formar uma ponte entre estes dois ultimos.

As universidades, por sua vez, possuem especificidades as quais influenciam o
desenvolvimento de seu papel de agente do Estado no cumprimento de politicas publicas. Tais
organizagdes sdo caracterizadas como “burocracia profissional” (MINTZBERG, 1995),
Colegialidade (MILLET, 1978) pela estrutura de decisdo estar calcada em uma hierarquia de
colegiados académicos como as principais esferas de decisdo. Trata-se de ‘“anarquias
organizadas” (COHEN, MARCH, 1974; ETZIONI, 1964) em razdo da autonomia de seus
profissionais, de uma ‘“arena politica” (BALDRIDGE, 1971; BIRNBAUM, 1989) devido a
existéncia de grupos de interesses diversificados (MEYER JR., MANGOLIM, PASCUCCI,
2012) e caracterizando-se como um verdadeiro “pluralismo” de objetivos
(JARZABKOWSKI; FENTON, 2006). Todos estes elementos se mesclam no ambiente
organizacional da universidade caracterizando-a como uma das mais complexas organizagdes
sociais que se conhece.

Tais caracteristicas tém claras implicacdes no processo decisorio, fazendo com que a

gestdo dessas organizagdes represente um grande desafio aos seus gestores. Em organizagdes
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universitarias, o processo decisorio ¢ multifacetado, por vezes, burocratico e centralizador
(HARDY; FACHIN, 2000; MEYER JR., 2005) influenciando as decisdes sobre o que fazer e
como fazer. Destaca-se, neste aspecto, a ambigiliidade das preferéncias e objetivos a que se
referem Cohen e March (1974) que, somadas a natureza qualitativa e subjetiva da area
académica e também a fatores politicos irdo influenciar sobremaneira as decisdes, afetando o
movimento integrador e, portanto, o cumprimento de seu papel no modelo da Hélice Triplice.

Neste contexto, o objetivo deste estudo consistiu em examinar as implicacdes do
processo decisério de uma organizagao universitaria no cumprimento de seu papel no modelo
da Hélice Triplice (MINTZBERG; RAISIGHANI; THERET, 1976; HARDY; FACHIN,
2000; MEYER JR., 2005; ETZKOWITZ, 1997). O estudo tomou como base a organizagdo
universitdria como um dos principais atores do modelo da Hélice Triplice (ETZKOWITZ,
1997) e as diferentes configuragdes que o processo decisério assume em organizagdes
académicas, com base em Hardy e Fachin (2000). O foco do estudo foi a Universidade

Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), primeira universidade tecnologica do Brasil.

2 UNIVERSIDADES E SEU PAPEL SOCIAL

Universidades, tanto publicas como privadas, tém como funcio o ensino, a pesquisa
e a extensdo (ALMEIDA, 2000). A fun¢do ensino esta relacionada aos processos formais
para a constru¢do do saber; a funcdo pesquisa, diz respeito a inovagdo e a transferéncia de
tecnologia; a funcdo extensdo se refere a oportunidade de confrontar experiéncias de vida dos
alunos com conceitos e teorias, gerando as reelaboragdes que caracterizam a efetiva
constru¢do do conhecimento como ja destacaram Balderston, (1995) e Chaui, (2003), por
exemplo. Como parte de sua missdo, universidades também buscam contribuir para o
desenvolvimento social. Logo, a universidade visa a melhoria da qualidade de vida, atuando
de maneira a promover a democracia, a cidadania e o desenvolvimento socioecondmico,
mediante a valorizacao e a socializacao do conhecimento (CHAUI, 2003).

Embora se reconheca que IES publicas e privadas desenvolvem importante papel
social, caracteristicas destas primeiras lhes garantem maior representatividade e legitimidade
neste aspecto (MELO, 2002). Universidades publicas sdo centros de saber responsaveis pelo
modelo para o desenvolvimento regional, no qual o arranjo interinstitucional voltado a

promogao da pesquisa (universidade-empresa-governo) tem sido muito relevante.
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Universidades publicas, no contexto brasileiro, desenvolvem também importante papel
socioecondmico na medida em que concentram a maior parte da pesquisa produzida no pais
(MENDES, 2001). No ambito das IES publicas, os diferentes tipos de organizacao académica
— universidades, centros universitarios, faculdades, faculdades integradas, institutos, escolas
superiores e centros de educacao tecnologica — se refletem diretamente em sua autonomia e na
sua amplitude e forma de sua atuagdo socioecondmica. Os centros de educagdo tecnologica,
em especial, ttm uma atuagdo socioecondmica representativa junta a comunidade por se
envolverem em processos de transferéncia de tecnologia, na incubagdo e criacdo de empresas,
em consultoria, em assessoria ¢ desenvolvimento de processos e produtos.

A formagdo profissional decorrente dos centros tecnologicos ¢ percebida em diferentes
niveis e modalidades de ensino e para os diversos setores da economia. Oportuniza também a
pesquisa aplicada e promove o desenvolvimento tecnoldgico de novos processos, produtos e
servigos. A oferta dessa formacdo tem estreita articulagdo com os setores produtivos e a
sociedade, oferecendo mecanismos para a educagao continuada.

A significativa atuacdo destas institui¢des no desenvolvimento econdmico, por meio
de processos de transferéncia de tecnologia ¢ respaldada por dois principais aspectos (REIS,
2001). O primeiro se refere a disponibilizagdo de recursos publicos, o prestigio para o
pesquisador, o fortalecimento da imagem institucional, o know how adquirido, os reflexos
qualitativos no ensino e na pesquisa e, ainda, a funcdo social. O segundo aspecto diz respeito
ao setor produtivo e as transformacgdes graduais e irreversiveis com as quais ele tem se
deparado e que aumentam a medida que a inovagdo tecnoldgica torna-se um fator cada vez
mais importante para o desenvolvimento das sociedades capitalistas. Neste contexto, a alianga
entre universidades e empresas para o desenvolvimento de pesquisas, tem sido fundamental
para o desenvolvimento tanto de ambas como também do pais (MENDES, 2001).

Os processos de cooperacao, em especial, envolvendo governo e empresas tem sido
uma das formas de atuagdo representativas das universidades, em termos de contribui¢dao
socioecondmica. Etzkowitz (1997) denominou este tipo de cooperagdo de Hélice Triplice.
Suas principais caracteristicas, implicacdes e contribuigdes para as trés esferas aqui abordadas

— governo, universidade e empresa — sao abordados a seguir.
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3 HELICE TRIiPLICE: UM MODELO DE COOPERACAO

Etzkowitz (1997) desenvolveu o modelo denominado de Hélice Triplice ao fazer,
metaforicamente, uma analogia a hélice de um avido. Neste modelo, cada parte da hélice ¢
representada por um cada agente econdmico, ou seja: a universidade, o governo e a empresa.
O Modelo privilegia a interacdo entre estes agentes as diferentes esferas que as compdem e
que se movimentam na medida em que as diversas agdes sdo desenvolvidas pelos trés agentes.

Borges (2006) associa a Triplice Hélice ao aperfeigoamento do Triangulo de Sabato
que tem como ponto de partida as relagdes entre governo, a universidade e a empresa.
Entretanto, o0 Modelo da Triplice Hélice substitui a rigidez do Triangulo pela dinamicidade da
hélice proposta por Etzkowitz (1997), proporcionando mobilidade aos elementos que a
compdoem. Assim, no modelo da Triplice He¢lice as trés partes da hélice possuem
configuragdes proprias, mas, com um nudcleo onde os trés segmentos atuam de forma
integrada, sem perderem suas caracteristicas basicas proprias (BORGES, 2006).

Desta forma, amplia-se o conceito de cooperacdo de maneira que universidade,
empresa € governo assumem uns o papel dos outros, mantendo seu papel e identidade iniciais.
Assim, cabe ao Governo incentivar a inovagdo por meio de incentivos fiscais e financiamento
a pesquisa e cabe a universidade desenvolver conhecimento mediante pesquisas cientificas,
sendo fun¢do das empresas desenvolverem produtos e servigos gerados por meio do
conhecimento que lhes ¢ compartilhado. No que se refere a movimento e interagdo, a Hélice
Triplice pressupde que as hélices da Empresa e do Governo sdao mediadas pela hélice da
Universidade — a principal delas — por estar ancorada no conhecimento (ETZKOWITZ, 1997).

Diversos sdo os tipos de relagao e estrutura que podem advir dos processos de
cooperacao entre universidades e empresas, no que tange a pesquisa tecnoldgica
(ETZKOWITZ, 1997). Dentre os mecanismos de transferéncia destacam-se: consultorias
individuais, foruns, associagdes industriais, institutos de pesquisas aplicadas, consércios de
pesquisa, contratos de associagdes, centros de incubacdo e inovagao, pesquisa cooperativa,
metodologias, grupos de trabalho em redes e tantos outros (MENDES; SBRAGIA, 2002).
Neste contexto, a dindmica de interacdo entre as trés esferas — universidade, governo e
empresa — pode resultar em graduacdes da movimentacdo da hélice, como resultado do
comportamento proprio de cada um deles. Neste cendrio, destaca-se a importancia de um
processo decisdrio interativo entre governo, universidade e empresa e, em especial, por parte

da universidade e de seu papel de mediadora dos demais agentes.
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A universidade, por sua complexidade, tem em seu processo decisério um fator que a
distingue de outros tipos de organizagdo. Trata-se de “sistemas frouxamente articulados”
(WEICK, 1976) cujo processo decisorio ¢ caracterizado como “lata de lixo” (COHEN,
MARCH, OLSEN, 1972) onde solugdes, problemas, preferéncias e ambigiiidade de objetivos
se mesclam permitindo uma ampla gama de conexdes temporais e diversidade de
interpretagdes quanto as decisdes e sua implementacdo. As implicagdes destes aspectos no

processo decisorio sao abordadas a seguir.

4 PROCESSO DECISORIO NA UNIVERSIDADE

O modelo do “homo economicus” presente na Escola Classica caracteriza o homem
com um ser racional com conhecimento e capacidade para lidar com a complexidade do
mundo real. O tomador de decisdes ¢ dotado de conhecimento pleno com capacidade para
gerar todas as opgOes possiveis para a solugdo de determinado problema, apoiado em sua
racionalidade. Todavia, como ja destacado por Simon (1956) a racionalidade humana possui
limites de ordem organizacional, cognitiva e politica. Também a gestdo das organizacdes ¢
influenciada pelos limites humanos em processar e dar sentido as informagdes, tomar decisdes
e agir, os quais tendem a conduzir a uma decisao satisfatoria — ou “satisficing”, nos termos de
Simon (1956), e ndo maximizante como apregoado pela visdo Cléssica, ainda, fortemente
presente na teoria da administracao.

Desta forma, processos de decisdo sdo politicos, buscam legitimidade e sdo fortemente
influenciados pelo sensemaking de seus agentes (WEICK, 1979). Trata-se de processos
politicos, pois, envolvem decisdes com resultados incertos e atores com pontos de vista
conflitantes, cuja resolu¢do de impasses tem base no poder. A autonomia dos agentes
associada a caracteristica colegiada das decisdes na Academia ressalta de, um lado, a busca
pelo consenso (MILLET, 1975). Por outro lado, visto como uma arena politica o processo
decisorio se caracteriza por um processo de barganha, negociagdo, cooptacao e exercicio do
poder, envolvendo os diversos grupos de interesses presentes na organizacdo académica.
Outra dimensao ¢ trazida por Weick (1976) ao caracterizar as universidades, e particularmente
sua area académica onde o ensino e a pesquisa sdao desenvolvidos, como “sistemas
frouxamente articulados”. A existéncia de objetivos, autonomia de agdo e fraca articulagdo e

coeréncia entre decisdes, acdes e resultados justifica o termo proposto. Isto traz um maior
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grau de dificuldade para aqueles interessados em compreender como as decisdes sdo tomadas
em organizagdes académicas.

Tendo como base as principais contribui¢des disponiveis na literatura relacionada a
administracdo universitaria ¢ modelos de decisdes, Hardy e Fachin (2000) analisaram uma
série de casos de universidades publicas e privadas (comunitérias) brasileiras na década de
1980, a partir dos quais apresentaram um conjunto de configuragcdes para o processo
decisorio. As configuragdes de Hardy e Fachin (2000) agruparam as diversas contribui¢des da
literatura, cada uma delas contemplando uma dimensao especifica, todavia, integrando-as para
comporem a realidade complexa de organizagdes universitarias. A proposta destes autores
esta estruturada em trés dimensoes principais: estrutura formal, poder e estilo decisorio.

As configuracdes que compdem o modelo de Hardy e Fachin (2000) foram
denominadas de: 1) Estrutura Simples; 2) Burocracia Carismatica; 3) Burocracia Profissional,
a qual ¢ subdividida em Missionaria, Politica, Anarquia Organizada e Tecnocratica; 4)
Burocracia Mecanizada; 5) Adhocracia; e 6) Forma Divisional. No Quadro 1 sdo
apresentados, para cada configuracdo, as caracteristicas em relagdo ao tipo do poder, dos
objetivos, dos meios, do controle, da mudanca e da politica.

A proposta destes autores visa identificar as nuances do processo decisério nas
universidades. Dadas as especificidades que este processo assume em universidades, os
autores constataram como um dos principais desafios, a dificuldade de alinhamento de
interesses entre os grupos que a compdem. Todavia, no entendimento de Hardy e Fachin
(2000), ¢ ainda mais desafiador alinhar os interesses institucionais que envolvem o
cumprimento do papel social da universidade como agente promotor de desenvolvimento.

Como importantes instituicdes sociais, centros de ensino e de pesquisa, além de
especializadas na producao e transferéncia do saber tecnologico, universidades tém sido alvo
de crescentes criticas nos ultimos anos. Tais criticas estdo relacionadas a rigidez da sua
estrutura burocratica, ao uso inadequado de recursos, a baixa qualidade do ensino, a pouca
relacdo social dos servigos educacionais prestados e a politicas educacionais equivocadas
(MEYER JR, 2000). Muito embora as dificuldades apresentadas, as universidades ainda tém
apresentado um comportamento atuante junto ao governo e empresas, em geral, contribuindo

para a promoc¢ao do desenvolvimento econdmico e social.
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CONFIGURACAO PODER OBJETIVOS MEIOS CONTROLE VIA MUDANCA POLITICA
— — -
1) Estrutura simples Centralizado no lider ~ Crescimento Visdo Poder do A partir do lider Sim! Mas.o 1.1der
empreendedora empreendedor pode suprimi-la
. L Visdo ~ x
!
2) ]l-fsur(,)c.rama Centralizado no lider Reahzaga(g © empreendedora e Carisma A partir do lider Nao. A V180 d.O
carismatica recuperacao ideologia lider ¢ compartilhada
3) Burgcrama Descentralizado DesenY01V1mento Normas profissionais  Socializagao A partllr do§ Depende!
profissional profissional profissionais
- = =
3.1 Missionaria Disp erso © Exceléncia Interesse comum Normas. A partir do consenso Naot A visao €
compartilhado compartilhadas comum
Descentralizado Aquisi¢do de Sim! Entre os grupos
3.2 Politica (para os grupos de quiste Interesse proprio Uso do poder A partir da politica . grup
interesse) recursos de interesse
- i !
3.3 Aparqula Disperso e ineficaz Ambiguo Desinteresse Nenhum Por acaso Posswe%mente. Mas
organizada sem efeito
i !
-, Descentralizado nos - - Racionalidade A partir da analise Possivelmente!
3.4 Tecnocratica Otimizagao Analise . . Contra os
tecnocratas substantiva racional
tecnocratas
4) Burocracia Centralizado na Eficiéncia Burocracia Autoridade A partir do Possivelmente!
mecanizada administra¢do tradicional planejamento central ~ Contra o centro
Centralizado e ;
. ) ~ Resoluga ~ A .
5) Adhocracia descentralizado nos Inovagdo esolugdo de Alocacgdo de recursos partir d.o qentro ¢ Sim! Pelos recursos
especialistas problemas dos especialistas
- - —
6) Forma divisional Descentralizado nos Crescer em ambito Diversificagao Politicas centrais A partir dos gerentes  Sim! Entre as

gerentes de divisdo

de divisdo

divisOes e o centro

Quadro 1 Configuragdes universitarias.

Fonte: Adaptado de Hardy e Fachin (2000, p. 36).
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como de cunho qualitativo. Trata-se de um estudo de caso
(EISENHARDT, 1989), descritivo ex-post-facto. A investigagdo compreendeu o periodo de
2007 até o ano de 2012. O nivel de analise foi o organizacional e a unidade de analise foi a
percepcdo dos gestores e docentes quanto as implicagdes do processo decisorio no
cumprimento do papel da universidade como integradora entre governo e empresa.

A organizacdo objeto do estudo foi a Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
(UTFPR). Dentre os 12 Campus da IES, optou-se por desenvolver a pesquisa no Campus de
Curitiba, por este ser o maior campi e estar proximo a administragao central da Universidade.
Outra justificativa para o foco de estudo refere-se ao fato da UFTPR ser a primeira
“universidade tecnologica” publica do Brasil, mediante a transformacao ocorrida em 2005 de
Centro Federal de Educacao Tecnologica do Parand (CEFET-PR) em UFTPR.

Foram trés as fontes de coleta de dados: entrevista semi-estruturada, documentos e
observa¢do ndo participante. Foram entrevistadas 14 pessoas, dentre elas administradores
integrantes da alta administragdo, gestores académicos e professores, contemplando os
diferentes niveis hierarquicos. A entrevista objetivou identificar caracteristicas do processo
decisério e suas implicagdes nos mecanismos de transferéncia de tecnologia e inovagao
adotados. O critério de selegdo utilizado para a escolha dos entrevistados foi a técnica do
“snowball” (MALHOTRA, 2001). As entrevistas foram gravadas e transcritas totalizando 106
paginas. Para manter o anonimato dos entrevistados foram adotadas as siglas E1 a E14.

Os dados secundérios foram obtidos por meio de consulta a documentos tais como o
sitio institucional, relatorios, manuais internos, informativos, registros historicos, € a
legislagdao — leis, decretos, instrugdes normativas, portarias, resolucdes, regimentos, estatutos,
entre outros. O resultado da observacdo ndo participante dos pesquisadores foi registrado em
diario de campo. Os dados foram analisados por meio de técnicas de analise de conteudo e
analise documental, com base em categorias predefinidas com base nas configuracdes de
Hardy e Fachin (2000). A adogdo de diferentes métodos de coleta e de analise dos dados

permitiu a triangulacdo de ambos, com a inten¢do de obterem-se resultados mais confiaveis.
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6 ANALISE DOS DADOS

Neste item sdo, inicialmente, apresentados os mecanismos de cooperagdo
Universidade-empresa, identificados na organizac¢ao estudada, bem como as caracteristicas
que compdem os processos relacionados. Na seqiiéncia, sao apresentadas as relagdes

identificadas entre caracteristicas do processo decisorio e o funcionamento da Hélice Triplice.

6.1 MECANISMOS DE COOPERACAO UNIVERSIDADE-EMPRESA

No ambito da UTFPR foram identificados como mecanismos de cooperacao
envolvendo governo, universidade e empresa, iniciativas relacionadas a educacdo
profissional, pesquisa e extensdo. Mais especificamente, trata-se de Projetos, Servicos
Tecnologicos, Consultorias ¢ Solicitacdes, os quais foram desenvolvidos em ambientes
especificos preparados na IES, como ¢ o caso da Agéncia de Inovacio, da Incubadora de
Inovagoes, o Escritorio Verde ¢ o Hotel Tecnologico. A composi¢do da distribuigdo destes

mecanismos ¢ apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 Distribui¢do das Cooperagdes por Tipo

Tipo de cooperacio 2007 a 2011
Média Anual % do total
Projetos Tecnoldgicos 88 45%
Servigos Tecnologicos 62 32%
Consultorias 27 14%
Solicita¢des 17 9%
Média de atendimentos/ano 195 100%
Média de atendimentos/ano PF 15 8%
Média de atendimentos/ano PJ 180 92%

Fonte: Pesquisa

Os numeros apresentados evidenciam os Projetos Tecnologicos como o mecanismo de
coopera¢do mais demandado na IES. Verifica-se também que demandas representadas por
pessoa juridica contemplam a grande maioria dos atendimentos, quando comparada as
demandas de pessoas fisicas. A seguir, sdo apresentadas as principais caracteristicas dos
mecanismos mencionados, bem como do processo decisdrio que os envolve.

Os Projetos Tecnologicos caracterizam-se como: a) de desenvolvimento de produto,
b) de desenvolvimento de nova tecnologia e c) de pesquisa aplicada. O mecanismo Projetos

Tecnologicos demonstrou ser o mais representativo em volume de interagdes com o mercado
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produtivo. Este mecanismo de cooperacdo envolve, especificamente, iniciativas da
Incubadora, do Escritorio Verde e do Hotel Tecnologico.

O processo seletivo dos Projetos Tecnologicos envolve varias instancias, evidenciando
uma avaliagdo burocratica e morosa. Hé diretorias especificas para aprecia¢do do projeto sob
diferentes dimensdes: andlise financeira e do interesse institucional; analise do contrato, plano
de trabalho e propriedade intelectual; analise da viabilidade do projeto; analise quanto a
necessidade de eventual alteracdo até, por fim, a decisdo sobre a IES ser, ou nao, favoravel a
assinatura. A universidade, como sistema frouxamente articulado (WEICK, 1976), possui em
sua area académica grupos cuja competéncia, dinamismo, iniciativa, espirito inovador e
empreendedor representam a for¢a maior de pesquisa da universidade. Em geral sdo estas
unidades, representadas por pesquisadores da pos-graduagdo, que tem maiores oportunidades
ao desenvolverem projetos, por terem acesso a parcerias com o setor produtivo, como foi o
caso de parcerias identificadas com a COPEL e a Petrobras, por exemplo.

Os Servicos Tecnoldgicos, por sua vez, sdo representados por acdes especificas que
envolvem a disponibilizacdo e uso dos laboratdrios para prototipagens, experimentagdo, testes
e avaliagdo de novos produtos. Inclui-se também a transferéncia de tecnologia e capacitagao
de empresarios e assessoria as empresas. Trata-se de demandas que, embora simples,
garantem resultados imediatos para os empresarios, justificando a alta demanda verificada.
Todavia, a burocracia interna demonstrou ser uma limitacdo a expansdo deste mecanismo de
cooperacao, como se observa no relato de um docente “/...] ha muitas dificuldades para
identificar potenciais laboratorios e pessoas para atender a demanda |[...]. Apesar de todo
nosso esforgo, esse mecanismo ainda ndo é muito eficiente. [...] Empresas querem resposta
para dois, trés dias e a gente leva uma semana so para identificar um laboratorio e uma
pessoa capaz de suprir a demanda (E7). Os Servicos Tecnologicos sdo o segundo mecanismo
em demanda e tem por base a atividade de grupos de pesquisa das Engenharias.

Outro mecanismo ¢ a Consultoria representada pela prestacdo de servigos
relacionados, em especial, a area de gestdo das organizagdes. Este servigo ¢ fornecido tanto
por professores pesquisadores como por alunos (mestrando e doutorandos), gracas a
experiéncia adquirida junto as empresas incubadas. As Consultorias possuem pouca
representatividade em relacdo aos demais mecanismos de cooperagdo. Uma possivel
justificativa foi apontada por um docente, ao apontar que a “necessidade de resultados

imediatos por parte das empresas é incompativel com a morosidade gerada pela burocracia
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da maquina publica” (ES). Isto revela que as diferentes instancias envolvidas no processo
decisorio, bem como as formalidades inerentes a este processo na IES limitam a abrangéncia
que o mecanismo de cooperagao poderia vir a alcangar em contexto menos burocratico.

Ha, ainda, um mecanismo de integracdo na IES denominado de Solicita¢des, onde sdo
enquadradas as demandas ndo contempladas nos demais mecanismos. Inclui-se a realizagdo
de cursos de extensdo como capacitagdo para 0s empresarios, cursos in company, workshops
empresariais, bancos de dados, cadastros para oferta de estagios e empregos, entre outros.
Trata-se do mecanismo menos expressivo, em numero de projetos.

A evolucao da demanda por projetos evidenciou representativa interagao da IES com o
setor produtivo local e regional, no periodo estudado. A¢des como as do Escritorio Verde, por
exemplo, tornaram visivel o movimento da hélice quando, ao interagir com a industria, a IES
assume e evidencia vantagens transacionais de produtos até entdo ndo reconhecidos em
termos de mercado potencial. O mesmo se verificou a partir funcionamento do Hotel
Tecnoldgico, que passou a apoiar processos de inovagdo auxiliando empresas num modelo de
aprendizado voltado para a educacdo tecnologica.

Destaca-se, ainda, que os quase 500 Projetos Tecnoldgicos desenvolvidos no periodo
foram todos finalizados, representando um pleno sucesso dos empreendimentos nesta area.
Com relagdo aos projetos de Consultorias e apoio laboratorial atingiu-se o percentual de 96%
de sucesso, representando alto grau de eficacia da iniciativa. O maior percentual de
desisténcia ocorreu na formalizagdo das Solicitagdes, representando 10% delas, considerado
pela IES aceitavel em negociagdes desta natureza. Observou-se que as desisténcias ocorreram,
em decorréncia da burocracia interna e lentidao do processo colegiado.

Embora tenha se observado mecanismos e interesse institucional em desenvolver
acdes de interacdo com empresas, se identificou também limitacdes que inibiram sua
expansdo. Relatos e a observacdo nao participante dos pesquisadores evidenciaram
significativa limitacdo de recursos — financeiros, humanos e fisicos — para viabilizar propostas
institucionais ou dos professores, assim como um processo decisorio lento e burocratico. O
relato de um gestor ressaltou a preocupacgao com recursos financeiros ao afirmar que “nos ndo
temos o aporte de recursos necessarios para atividades-fim e sim para atividades-meio”
(E1). Verifica-se, portanto, certa ambigiliidade de objetivos relacionada a distribuicdo de

recursos que inibe a amplia¢do da demanda e o alcance de resultados mais efetivos.
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Quanto a disponibilidade de recursos humanos, um gestor académico destacou a
dificuldade com aspectos relacionados a decisdo e processo ao afirmar “nds ainda ndo
sabemos como aproveitar as pessoas, quais as competéncias delas, por isso que eu atribuo
que nos temos um potencial muito grande a desenvolver. Isso ndo é um gargalo devido a falta
de pessoas qualificadas [...] nosso problema é falta de arranjo das competéncias” (E10). A
dificuldade de ‘arranjo’ apontada pelo entrevistado esta relacionada a caracteristica autonoma
dos professores, comum em organizagdes profissionais como universidades (MINTZBERG,
1995). A ambigiiidade de objetivos e a auséncia de alinhamento entre decisdes
organizacionais e agdes individuais (COHEN; MARCH, 1974) também podem ser percebidas
no relato de um professor ao afirmar que “o professor tem aula, orienta trabalhos de
conclusdo de curso, orienta inicia¢do cientifica e ele tem que conseguir encaixar nessas
atividades a anadlise da oportunidade de projeto, de uma consultoria surgida” (E7).

A andlise revelou lacunas tanto por parte da IES quanto por parte de agentes
governamentais com repercussdes negativas no funcionamento da hélice de Etzkowitz (1997).
Por parte da IES, a morosidade do processo decisorio, a burocracia gerada pelas instancias de
aprovagdo, a ambigiiidade de objetivos e a autonomia dos pesquisadores na decisdo sobre a
condugdo ou ndo de projetos sdo exemplos de situacdes que inibem o alcance de resultados
mais efetivos.

A importancia da interacdo entre as trés esferas definidas na Hélice Triplice foi
destacada por um gestor ao afirmar que “tem que ser os trés funcionando: aqui, o que vem da
empresa e o que vem do governo” (E4). Ao se referir ao processo interno para a condugdo do
projeto, um pesquisador entrevistado manifestou “as empresas pedem alguma coisa e ai a
gente corre atrds e vé quem é que pode resolver, onde tem financiamento” (E3), evidenciando
uma articulacdo frouxa no processo decisorio. Enfim, observou-se um conflito de timing
dificil de solucionar: por um lado a pressa da empresa e por outro, a morosidade dos tramites

inerentes a universidade.

6.2 DISCUSSAO: DECISOES E O FUNCIONAMENTO DA HELICE TRIPLICE

A andlise do processo decisorio na UTFPR evidenciou a preponderancia de
caracteristicas de Burocracia Profissional (HARDY; FACHIN, 2000; MINTZBERG, 1995),
em especial, no que tange ao seu desdobramento quanto a “anarquia organizada” (COHEN,

MARCH, 1974) e forte aspecto politico no desenvolvimento dos projetos de cooperagdo.
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Também a caracteristica Colegiada do processo decisorio foi representativa, na medida em
que adequagdes nas propostas sao efetuadas para garantir o apoio necessario a sua execucao.

As caracteristicas apresentadas reforcam o entendimento de universidades como
“arenas politicas” (BALDRIDGE, 1971; BIRNBAUM, 1989) e sistemas complexos
(ETZIONI, 1964). O relato de um docente ressalta o aspecto politico envolvendo recursos
financeiros ao afirmar que “Se ndo envolver recursos financeiros, um convénio com uma
institui¢do publica até facilita um pouco, mas também tem o seu tramite burocratico, [...] o
tramite aqui é muito mais moroso e, enfim, as vezes o custo beneficio ndo vale a pena para o
empresario” (E10). Observa-se que o impacto negativo desta caracteristica do processo
decisorio na percep¢ao do empresario pode, inclusive, inibir novas iniciativas.

A lentiddo gerada pela burocracia interna — representada pelas diversas instancias de
aprovacgao dos projetos — ressalta a pluralidade de interesses (JARZABKOWSKI; FENTON,
2006; MEYER Jr. et al., 2012) da organizag¢do universitaria. A burocratizagdo de processos
evidenciou implicagdes na relagdo entre universidade e empresa, na medida em que a
morosidade gerada pelos tramites internos foi apontada como um dos principais motivos a
desestimular empresas demandantes, ainda no estagio inicial.

Outro aspecto que demonstrou contribuir para a morosidade e burocratizacdo dos
processos foi a demasiada preocupagdo da gestdo com o uso de praticas de gestdo de origem,
essencialmente, racionalistas. Podem ser mencionadas analises financeiras, formularios
diversos, or¢gamento, metas periddicas, entre outras. Tais praticas — de cunho empresarial —
burocratizam ainda mais o processo decisorio publico universitario, pois, como se pdde
observar, as decisdes relacionadas a cooperagdo universidade e empresa se apéiam mais no
sensemaking dos agentes e em interesses pessoais ou grupais, do que da analise de viabilidade
financeira do projeto, puramente. Esta analise corrobora a constatacdo de Meyer e Meyer Jr.
(2013) sobre a adogdo de praticas de gestdo de cunho empresarial ndo apresentar a mesma
efetividade em universidades, principalmente, em se tratando de organizacdes que precisam
conciliar uma fung¢ao econdmica e uma social.

Pode-se observar também que o processo decisorio recebeu influéncia significativa de
dois aspectos, em especial, sendo um de ordem financeira ¢ o outro de ordem politica. A
escassez de recursos esteve relacionada ao fato de o governo assumir o papel de irradiador de
normas e regras de utilizacdo de recursos publicos e definicdo das politicas publicas. A

auséncia de aporte financeiro para o cumprimento adequado do papel da IES de “agente
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integrador” tem exigido dos professores uma postura pro-ativa em busca de fontes alternativas
de financiamento para o desenvolvimento de projetos e infra-estrutura, por exemplo. A este
respeito, um gestor da IES ressaltou a importancia da iniciativa e de interagcdes por parte dos
pesquisadores para conseguirem recursos € parcerias necessarias ao €xito de suas atividades.
“[...] a relagdo universidade, governo ¢ empresa se da muito pela iniciativa dos
grupos ou dos proprios docentes. A universidade pode estimular isso de alguma
maneira, tentar minimizar, desburocratizar, incentivar, colocar isso dentro da agenda

da universidade, mas depende muito dessa caracteristica dos proprios pesquisadores
em buscarem parcerias e fazer essa relagcdo entre governo e empresa (E10).

O aspecto de ordem politica, por sua vez, esteve relacionado a pluralidade de agentes
(JARZABKOWSKI; FELTON, 2006) que compdem o processo decisorio em IES,
representando grupos de interesses distintos, mas, que compartilham o poder. No caso dos
projetos resultantes de mecanismos de cooperagdo, gestores académicos e docentes
compartilham o poder sobre o que priorizar e como fazé-lo (PFEFFER; SALANCIK, 1974).
Um exemplo desta situacdo ¢ evidenciado no relato de um gestor académico ao firmar que
“aqui é cada Departamento que vai atras do fomento. Entdo, quem tiver interesse e correr
atrds, claro que tem o beneficio. E aberto para todo mundo, alguns tém uma facilidade de
conseguir, um, dois, trés... Depende de cada um ir a procura...” (E05). O relato evidencia a
ambigiiidade de objetivos e as implicagdes negativas que as articulagdes frouxas (WEICK,
1976) do processo decisorio podem gerar na conducao dos projetos de cooperagao.

Em geral, observou-se que as decisdes tiveram como base duas orientagdes: uma
institucional e uma individual, tendo como base caracteristicas de um modelo Colegiado
(MILLET, 1978). Uma primeira analise considera a disponibilidade do professor em termos
de horas de trabalho, competéncia técnica e interesse pessoal (financeiro e de carreira),
enquanto que uma segunda analise considera o interesse institucional (nome, visibilidade
social e bem tangivel). A amplitude dos interesses de ambas as partes exalta, novamente, a
ambigiiidade de objetivos (COHEN, MARCH, 1974).

Uma possivel explicagdo para a falta de clareza e ambigiiidade de objetivos observada
na analise do processo decisorio da IES pode estar relacionada a recente transi¢ao sofrida pela
Universidade. Esta constatacdo ¢ ressaltada a partir da analise dos objetivos e prioridades
académicas da IES. Embora tenha havido uma transicdo de “Centro Tecnologico” para
“Universidade Tecnoldgica”, a visdo estratégica da IES pareceu nao contemplar ainda a

mudanga decorrente de sua nova natureza juridica. Ou seja, ¢ possivel que a amplitude de
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possibilidades tenha impactado negativamente em decisdes sobre o que fazer, como fazer e
para onde ir. A clareza de tais elementos aos agentes internos ¢ crucial na medida em que
auxiliam na revisdo de rumos da IES e permitem um alinhamento minimo entre os grupos
envolvidos — gestores, gestores académicos e pesquisadores — no processo decisorio.

Neste sentido, a presenga de caracteristicas de um modelo Colegiado (MILLET, 1978)
— representado pelo envolvimento de diferentes instancias decisorias e a busca pelo consenso
na aprovagao dos projetos relacionados aos mecanismos de cooperacdo — pode ser benéfica,
mas, também prejudicial ao processo. E benéfico ao buscar a convergéncia de interesses e a
minimizagdo de disputas internas, por outro lado, o modelo Colegiado pode apresentar
implicagdes negativas no cumprimento do papel social da IES. Uma destas implicacdes € o
estimulo ao surgimento de jogos de poder, influéncia, disputas e negociagdes por parte das
coalizdes formadas pelos diferentes grupos internos, os quais desviam o foco institucional
para os interesses individuais. Outra implicacdo do aspecto politico, neste processo, ¢ a
reducdo do niimero de pesquisadores atuantes em projetos de cooperacdo, pelo simples fato
de, eventualmente, alguns deles ndo comporem as coalizdes dominantes.

Apesar das implicacdes apontadas, a Universidade conseguiu tomar importantes
decisdes relacionadas a cooperagdao, em ag¢des mediante um processo decisério académico e
consensual entre dirigentes e o corpo docente, evidenciando caracteristicas do Modelo
Colegiado, nos termos de Millet (1978). Exemplos decorrentes destas decisdes colegiadas
foram a criagdo do Escritorio Verde e a instalagdo da Empresa Junior, os quais representam o
que Etzkowitz (1997) denominou de “mecanismo de busca duplo”. De um lado tem-se a
tecnologia advinda dos grupos de pesquisa e, de outro, as empresas, o locus para onde foi
transferida a tecnologia criada. Por vezes, se observou entraves nas decisdes devido a
questdes legais, da limitagdo orcamentéria e outras decorrentes de diferengas entre grupos
internos. Tais fatores demonstraram nao apenas reduzir, como também limitar o movimento
bilateral da Hélice. Em outras situacdes, o poder politico de certos grupos internos — como € o
caso de pesquisadores dos cursos de pds-graduacdo — contribuiu para solucionar dificuldades
como as apontadas, acelerando decisdes e promovendo agdes importantes ao desenrolar dos
projetos.

Também se verificou a presencga e o resultado positivo de algumas iniciativas voltadas
a redu¢do da burocracia interna, por parte da IES. Os resultados demonstraram claramente a

existéncia de um esfor¢o institucional em criar entidades hibridas que possam facilitar o
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movimento ndo linear da Hélice Triplice em decisdes que ndo envolvam recursos financeiros.
Tal iniciativa tem contribuido para agilizar o processo decisorio necessario a implementagao
dos projetos em iniciativas, como ¢ o caso do Hotel Tecnologico, da Incubadora e do
Escritorio Verde. Tais agdes tém gerado aprendizado a partir do movimento da hélice,
mediante a importagdo e a adaptacdo de modelos ja existentes gerando interagdes bilaterais
entre as esferas que a compdem.

Verificou-se, portanto, que as implicagdes do processo decisério t€m relagdo direta
com o movimento da Hélice Triplice (Etzkowitz, 1997), a medida que retardam ou aceleram o

movimento da hélice, como pode ser observado na Figura 1.
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Figura 1 Implica¢des do processo decisorio no movimento da Hélice Triplice
Fonte: Pesquisa

O caso analisado revelou que o movimento da hélice ocorre mais no sentido bilateral
e ¢ impactado pelas seguintes caracteristicas: a) processo decisério que mescla burocracia
com informalidade e ¢ caracterizado pela autonomia dos agentes, pelo aspecto politico e
auséncia de alinhamento entre os interesses organizacionais e individuais; b) transferéncia de
tecnologia e inovacao, representada pela disponibilidade de mecanismos eficientes os quais,
todavia, tem sua capacidade de atuacdo limitada por processos internos morosos e
inadequados para a caracteristica social a que foram desenvolvidos e c) auséncia de
autonomia financeira, a qual restringe a atuacdo da IES, a qual sofre entraves burocraticos
de instituigcdo publica, por vezes, gerando morosidade no movimento da hélice e trazendo para

si a uma imagem de ineficiéncia que foge a sua responsabilidade.
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Cabe destacar a importancia de um processo mais interativo entre a Universidade e as
demais esferas do modelo — governo e empresa. Neste caso, a adequada interagao demonstrou
ser fortemente influenciada pelo modelo de processo decisorio adotado em cada em dos
agentes envolvidos, em especial, da Universidade. Com relagdo a esta ultima, pode-se
destacar no caso analisado a predominancia de dois modelos de decisdo em especial: os
Modelos da Burocracia Profissional (HARDY; FACHIN, 2000), e o Colegiado (MILLET,
1978). Enquanto o primeiro tem em seu bojo preocupagdes tecnoldgicas e regras de
funcionamento das atividades dos professores na academia o segundo modelo preocupa-se
com principios gerais bem aspectos éticos e filosoficos que norteiam as principais decisdes e

acgoes na Universidade.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo revelou que a tomada de decisdo da IES caracterizou-se pela configuragdo da
Burocracia Profissional identificada por Hardy e Fachin (2000) e Mintzberg (1995) e, dentro
desta, os modelos Politico e de Anarquia Organizada. Observou-se, ainda, caracteristicas do
Modelo Colegiado, nos termos de Millet (1978). Essa constatagao ¢ respaldada pela presenca
de elementos como: poder descentralizado e compartilhado que tem como base a competéncia
e ndo a posi¢do hierdrquica, a atuacao de grupos de interesse, as interagdes informais e o forte
aspecto politico nas decisdes e agdes. As implicacdes do processo decisorio no movimento da
Hélice demonstraram retardar ou acelerar seu movimento. Em especial, trés aspectos
influenciam no movimento bilateral da hélice: 1) os tramites que ocasionam morosidade ou
dinamicidade em face de multiplicidade de agentes envolvidos; 2) os mecanismos adotados de
transferéncia de tecnologia e inovagao; e 3) os niveis de autonomia financeira.

No que se refere ao processo decisorio praticado na Universidade, as conclusdes
indicam que este processo ora se apresenta com caracteristica centralizadora e ora de forma
descentralizada. Observou-se excessiva burocracia nos tramites internos da instituicao
influenciando os resultados do processo decisério, como no caso de atendimentos as
solicitacdes do setor produtivo, no cumprimento de prazos e interagdes entre os diferentes
envolvidos — governo, universidade, empresa — que, por sua vez, comprometem o movimento
da hélice. Em situagdes caracterizadas pela descentralizacdo do processo decisorio verificou-
se maior dinamicidade e eficacia dos mecanismos de transferéncia de tecnologia. Em

organizagdes caracterizadas pela autonomia dos agentes, como ¢ o caso das universidades

Revista GUAL, Florianépolis, v. 7, n. 2, p. 221-242, mai. 2014 www.gual.ufsc.br@_@.@_@,’
239 | Pagina



O PROCESSO DECISORIO E SUAS IMPLICACOES NA COOPERACAO UNIVERSIDADE, EMPRESA E
GOVERNO: UM ESTUDO DE CASO
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2014v7n2p221

vistas como Burocracia Profissional (MINTZBERG, 1995; HARDY, FACHIN, 2000), essa
caracteristica ¢ essencial para o efetivo cumprimento do papel de IES enquanto uma das
esferas que compdem a Hélice Triplice.

A autonomia financeira, enquanto restricdo gerada pelos meandros burocraticos de
instituicao publica, por vezes, pode ser responsavel por ocasionar morosidade no movimento
da esfera universidade. A informalidade de interagdes que nao requereram recursos
evidenciou ser um elemento contributivo para o processo decisorio na Universidade. Isso
pode ser constatado pelo movimento bilateral acelerado que permitiu a IES promover o
desenvolvimento de inovagdes.

Ainda que o processo decisorio tenha apresentado caracteristicas burocraticas
limitadoras a a¢do, destacou-se a capacidade de aprendizagem organizacional verificada em
alguns processos relacionados aos mecanismos de transferéncia de tecnologia. Trata-se de
questionamentos individuais e grupais os quais t€ém estimulado mudancas e a rapidez de
resposta por parte da estrutura universitaria e do corpo funcional as empresas. Neste sentido, a
autonomia e iniciativa dos docentes foram fundamentais tanto na criagdo quanto no
desenvolvimento de importantes mecanismos de cooperagdo desenvolvidos.

Em relacdo a mudanga do sfatus de centro universitario para universidade
tecnologica, sua consolidacdo pareceu nao ser completamente clara para a organizagdo,
impactando diretamente na visdo e orientagdo estratégica institucional. Entretanto, tal
mudanga tem sido importante em termos de prestigio e representatividade junto a sociedade.
No que diz respeito ao cumprimento do seu papel na esfera da Hélice Triplice, pode-se inferir
que a Universidade tem cumprido seu papel de agente propulsor do desenvolvimento
socioeconomico regional. Todavia, evidéncias apontaram que a IES poderia ampliar sua
atuagdo, a partir de aprimoramentos que resultassem em maior agilidade do processo
decisorio relacionado aos projetos de cooperacao. Outro aspecto essencial, neste processo, € a
efetiva contribuicdo do Governo e setor produtivo mediante investimentos diretos,
financiamento de pesquisas e geracao de oportunidades de extensao.

A importancia do tema estudado requer que se proponham novos tdpicos para futuras
pesquisas a serem desenvolvidas nesta drea. Assim, sugere-se que estudos sejam
desenvolvidos envolvendo um grupo de universidades atuantes junto ao setor produtivo
examinando o alinhamento entre decisdes e estratégias desenvolvidas pelas instituigdes para a

viabilizacdo dos projetos. Estudos que contemplem o exame do impacto dos resultados dos
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projetos junto ao setor produtivo se manifestam como relevantes para as trés esferas que
integram a Triplice Hélice e para a sociedade. Finalmente, investigacdes que examinem oS
fatores que dificultam uma maior integragcdo universidade, governo ¢ empresa se fazem
necessarios com o objetivo de se desatar nds burocraticos, estruturais ou comportamentais que

tém limitado as a¢des integradoras entre as agencias envolvidas.
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