Gestao — desafios
e perspectivas




INTRODUCAO

E central na interminavel discussdo sobre o
passado, o presente e o futuro da universidade comoela
foiedeveserdirigida, que condi¢dessao exigidasdesuas
liderancas, que desafios enfrentamemseutrabalhopara
conservar o melhor da instituicao e exercer seu papel
inovador reconstruindo suas concepgoes, instituicoes,
procedimentos e valores.

Nesses caminhos entre conservareinovar, 0s
dirigentes universitarios sofrem pressoes de inimeros
grupos politicos, internos e externosainstituicao. Alguns
delesrepresentam os corpos docentes, discentes eadmi-
nistrativos dasunidades, easassocia¢des de professores,
funcionarios e estudantes. Por outro lado, governos,
instituicdes mantenedoras, agéncias de fomento e os
meios de comunicacao tambématuamnosentidodein-
fluenciarosrumosdagestaodasuniversidades. Arelacao
com esse complexo e variado conjunto de interlocutores
exige conhecimento, competéncia, experiéncia, ousadia,
coragem, rigor ético, condi¢bes concentradas naspessoas
responsaveis pela gestao e administracao.

Respaldadaem estudos, reflexdes e décadas
de vivéncia em diferentes atividades académicas verifi-
quei que, em linhas gerais, a boa gestao é demonstrada
nacapacidade de mudareadaptar-se astransformacoes
exigidas pelas inimeras clientelas a que atende e, tam-
bém, no exercicio da autoridade para resistir as pressoes
que considera inadequadas. Ao mesmo tempo, deve
possuir capacidade de enfrentar os complexos desafios
que pressionam eimpactamessasinstitui¢coes de grande
diversidade, preservando as herancas de seus ideais e
origens.
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CARACTERIZACAO DOS SISTEMAS
UNIVERSITARIOS
E O PAPEL DA PESQUISA

Alguns sistemas universitdrios optam
por um modelo de uniformidade, mantendo
os mesmos padroes de organizacao e proce-
dimentos para todos os seus componentes.
Em outros casos, buscam seguir padrdes
importados, ou tentam inovar e buscar for-
matos mais congruentes com as condi¢oes
e necessidades locais estabelecendo acor-
do com a terminologia de alguns autores
“ecossistemas’’, cominstitui¢des diferentes
com func¢des e estruturas heterogéneas
(Duderstat, 2003, p. 41).

O ecossistema universitario brasileiro
faz parte do grupo chamado de ensino de
3¢ grau, que inclui universidades publicas
federais, estaduais e municipais, escolas
técnicas, como as faculdades de tecnologia
(Fatecs), universidades privadas confessio-
nais, universidades particulares, centros
universitarios.

Atipologiamais usadanos meios acadé-
micos para definir os tipos de universidade
€ a que apresenta a Carnegie Foundation
for the Advancement of Teaching. Essa
instituicdo distingue, em sua classifica-
¢ao, as que outorgam graus de doutor, e as
subdivide em Universidades de Pesquisa
I e II e Universidades I e II, estas dltimas
caracterizadas por preparar doutores sem a
énfase em pesquisa.

Nessatipologia, cendrios atuais apontam
paratendéncias e condicionantes diferentes
para o papel das universidades publicas
paulistas, classificadas como universidades
de pesquisa.

A importancia da pesquisa como parte
das atribui¢cdes da universidade comecou
nas instituicdes européias e americanas em
meados do século XIX. Esse modelo ins-
pirou o primeiro sistema superior publico
paulista e enraizou-se firmemente em sua
estrutura e concepg¢do. Ele é reforcado e
tem como marco mais relevante a criacido e

atuacao da Fundacdo de Amparo a Pesquisa
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do Estado de Sdo Paulo (Fapesp), que, desde
o seu inicio, vem exercendo significativa
influéncia no desenvolvimento da pesquisa
académica no estado de Sdo Paulo.

Um ponto de pressao permanente sobre
as universidades publicas paulistas, nos
dias atuais, € a cobrancga explicita feita pela
sociedade sobre os resultados dos investi-
mentos no ensino e na pesquisa.

O processo tem amplas e profundas
implicag¢des politicas, com perenes discus-
sées sobre as forcas que devem influir nos
processos de escolha de lideres capazes
de estruturar equipes responsdveis pelas
indmeras e multifacetadas fun¢des cada
vez mais relacionadas as demandas da so-
ciedade e do seu corpo docente, discente e
administrativo. E incessante a necessidade
de justificar gastos, decisdes e agdes e seus
compromissos sociais

Termo presente em Ambito mundial nas
andlises e debates sobre auniversidade con-
temporanea € accountability, conceito tao
multifacetado que os especialistas preferem
ndo traduzir. Para alguns, esse processo é
uma sauddvel forma de a sociedade cobrar
clareza de propdsitos e agdes e retorno de
investimentos de recursos publicos. Para
outros, no entanto, € um instrumento para
interferir na autonomia universitdria.

Nesse quadro, embora tais embates
sejam comuns, pela préopria fung¢do social
das universidades publicas, € preciso con-
siderar as mudangas sociais, econdémicas
e cientificas do mundo contemporineo
para analisar a realidade e as perspectivas
imediatas e de longo prazo do universo
académico, preservando as fung¢des de servir
a sociedade e a colaboracdo com o servico
publico, visando a melhorar as condi¢bes
de vida da populacdo e a criacdo de uma
sociedade sustentdvel.

E critico para a gestdo universitdria
identificar os desafios a enfrentar para tra-
car politicas, definir projetos estratégicos a
curto, médio e longo prazos, tendo sempre
possiveis planos alternativos para situa-
¢Oes inesperadas; controlando o préprio
percurso e nio se conformando com uma
postura reativa as mudancgas por influéncia

de tensGes externas.



Na mesma direcdo, as mudangas na
sociedade que se apresentam nos dias
atuais sdo complexas e interdependentes,
e abarcam uma revisao do papel da univer-
sidade: suas caracteristicas, suas relacoes
comaclientelaexterna, suasrelacdes com a
comunidade interna de docentes, discentes
e funcionarios, e outras mais.

Para dar conta dos novos reptos, €
papel do gestor universitdrio tracar os
grandes planos da institui¢do, estabelecer
politicas e também administrar, governar.
Ele precisa estar atento as questdes do
dia-a-dia, muitas vezes prementes, impe-
dindo que pequenos transtornos possam
causar fracasso do que se propde em nivel
mais amplo. Garantindo o respaldo das
instdncias regimentalmente definidas e,
principalmente, o apoio do corpo docente
e discente, e promovendo uma conciliagdo
dos vdrios planos de acdo terd condi¢cdes
para assegurar a governabilidade da uni-
versidade. De acordo com Rosovsky (1990,
p. 273) “a qualidade das decisées melhora
quando se toma cuidados e medidas para
evitar conflitos de interesse”.

O apoio as propostas introduzidas pelas
gestOes € essencial para qualquer plano
dar certo e nenhuma proposta vingarda sem
a compreensdo e participagdo da maioria
dos grupos que compdem a instituicdo. A
oposi¢do a mudangas € um fenémeno co-
mum e a universidade nao difere de outras
organizacdes nesse aspecto. Nela, toma
diferentes formas: em alguns casos € aberta
e discutida amplamente nos colegiados,
foros especiais para tratar do assunto ou
mesmo na convivéncia didria; em outros
casos, € silenciosa e consiste simplesmente
em nao pOr em prdtica o que se propoe até
que os projetos perecam por inani¢do. Esse
segundo tipo de oposi¢do € o mais perigoso
parao gestor, e uma das causas mais comuns
para o fracasso de seus empreendimentos.

Nas universidades publicas os pro-
cessos que mais retardam ou impedem
as mudancas necessdrias aparecem como
desconhecimento e desinteresse pelo que
¢ considerado uma tarefa menor: a admi-
nistracdo. H4 dificuldades para encontrar

pessoas que queiram participar das comis-

sOes estatutdrias e dos colegiados tanto nas
escolas, faculdades e institutos e mesmo na
administra¢ao central.

Promover a participacdo plena na uni-
versidade é também dificultado pelas atuais
prioridades estabelecidas pelos sistemas
de andlise da atuacdo que vém levando os
docentes ao desinteresse e afastamento das
atividades relacionadas ao ensino e exten-
sdo, os quais, em grande parte, dependem
da estrutura da organizac¢do. Enquanto
cada um se fechar egoisticamente no seu
interesse individual ou de seu grupo, sem
participar e contribuir para o bem coletivo,
sera dificil manter a instituicdo e, mais
ainda, renova-la.

Contribui para esse quadro a atual po-
litica das comissdes de avaliagdo interna
e externa, principalmente aquelas imple-
mentadas pelas agéncias de fomento, que
acabaram por criar o que se pode chamar
de “geracdo Lattes”, pois baseiam majo-
ritariamente o critério de produtividade
nos nimeros de publica¢cdes. Além disso,
configurada na expressido “publique ou
pereca”, acrescenta-se a pressao para os
pesquisadores obterem financiamento para
as atividades do grupo que lideram ou do
qual fazem parte.

Porexemplo, paraalguns examinadores,
o empenho na administracdo ¢ demérito e
considerado uma interrupgao nas atividades
académicas dos docentes. As atividades de
extensao sao pouco valorizadas e as tarefas
administrativas praticamente ignoradas nas
avaliac6es de desempenho.

E hoje papel do gestor que almeja
renovar a universidade convencer os pro-
fessores e os responsdveis pelos sistemas
de avaliacdo sobre a importincia e o sig-
nificado de trabalhos de administracao, e
promover o conhecimento sobre os me-
andros da organizacdo, elucidando como
funcionam as estruturas desde o ingresso
na carreira académica. Programas total-
mente incompativeis com experiéncias
pregressas e com a cultura institucional e
que nao déem a oportunidade de analisar
e avaliar as mudangas que se pretende
realizar tendem a fracassar. Movimentos

que podem propiciar inovagdes auténticas
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devem ser produto de uma aspirac¢io cole-
tiva, objetivando o beneficio de todos os

segmentos envolvidos.

AUMENTO DE VAGAS
E ALTERACAO DEMOGRAFICA

Talvez uma das questSes de maior rele-
vancia para os gestores neste momento, e
que faz parte de sua agenda obrigatdria, €
a discussao sobre o aumento de vagas e o
futuro das universidades publicas.

O que estd em constante debate é como
garantir a qualidade do ensino e a relevan-
cia da pesquisa no cendrio de forte tensio
parareceber mais alunos nas universidades
publicas. A necessidade de recrutar um alu-
nado que melhorrepresente ademografiada
sociedade € a razdo maior para programas
de inclusdo, expressao profundamente des-
gastada pelo seu usoindevido erelacionada
por muitos amassificacdo das universidades
publicas. O temor difundido € que ocorra,
no ensino superior, 0 que ocorreu nos en-
sinos bdsico e médio, em que o processo
de universalizagcdo do acesso levou a um
desastroso rebaixamento de qualidade.

O debate atual gira em torno de duas
estratégias que vém sendo adotadas pelas
universidades em todo o pais, com perspec-
tivas diferentes, para democratizar o acesso
aoensino superior publico: estabelecimento
de cotas de ingresso nos vestibulares, para
diferentes tipos de alunos, atendendo a
pressoes de grupos étnicos e/ou socioeco-
noémicos, e atribui¢cao de pontuacao (bonus)
adicional nas notas do vestibular sem ferir
a selecao por mérito, visando a aumentar a
possibilidade de entrada de alunos oriundos
da rede publica de ensino.

Essa segunda estratégia ¢ mais bem
recebida e provoca menos polémica do que
o sistema de cotas. Isso porque a adoc¢do de
cotas paraetnias e para alunos provenientes
de escola publicacom maiores dificuldades
para aprovagdo nos exames vestibulares
aponta questdes éticas que envolvem

principios de igualdade e equiidade, e cria
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contestacdes de grupos que se consideram
prejudicados por essa politica, as quais es-
tdo sendo submetidas a decisdes judiciais.

Esta &, de fato, uma polémica candente.
Na argumentacdo dos prés e contras das
“acdes afirmativas” muitos invocam suas
experiéncias pessoais afirmando que ndo
sofreram discriminagdo e conquistaram
pessoalmente o direito de freqlientar a uni-
versidade publica apesar de suas condi¢oes
dificeis. Lembro aqui depoimento de uma
aluna que disse ser contraria a cotas porque,
como negra, conseguiu freqiientar com
sucesso cursos de graduacao e de pos-gra-
duacao, achando condescendéncia, injustae
mesmo humilhante, a facilitagdo do ingresso
na universidade por razdes de raca, origem
socioecondmica ou por deficiéncias das es-
colas onde estudaram. Por outro lado, temos
a argumentacao forte daqueles que dizem
que, sem as cotas ou os bonus no vestibular,
jamais poderiam sonhar com a matriculaem
uma universidade publica. Outra vertente de
argumentacido € em favor da acao afirmati-
va como elemento de justica e mobilidade
social. Respostas contra essa perspectiva,
em geral, apontam o perigo de se ampliar
problemas pelas dificuldades criadas pelas
autodeclaragdes de etnia, lembrando que
raca € uma construgdo cultural e social e
nao uma caracteristica bioldgica.

Os dados disponiveis mostram uma via-
bilidade de desempenho muito grande entre
asuniversidades que adotaram cotas raciais
ou sociais mas a esperada deterioracdo do
nivel académico parece ndo ter ocorrido na
maioria das institui¢des (Marques, 2008,
p- 98).

No caso brasileiro, uma avaliagdo mais
efetiva de programas de acao afirmativa s6
serd possivel no horizonte de alguns anos
(Marques, 2008, p. 100). Mas nao se pode
ignorar que cotas ou bonificagSes sdo me-
didas paliativas que nao atingem o cerne
do problema. E imperiosa a contribuicdo
da universidade para a melhoria dos outros
niveis de ensino. A omissao, nesse caso, se
configura como um desrespeito para com
obrigacdes sociais da universidade e seus
valores maiores. Cabe a comunidade aca-

démica, como um todo, colocar todo seu

empenho e criatividade para promover a
reforma do ensino fundamental e médio.

Uma alternativa que vemos como co-
erente nessa discussao aponta para o esta-
belecimento de politicas de formacao dos
professores que atuam na educagdo basica
e média, para que possam melhor orientar
os estudantes, estimulando-os a conhecer
de fato as universidades publicas. Inime-
ros depoimentos e pesquisas demonstram
que alguns docentes de escolas publicas
nao sé desestimulam como diminuem a
auto-estima dos alunos, desencorajando-
os de qualquer tentativa de ingressar em
universidade de qualidade. Por exemplo,
a pesquisa que consultou a populacio es-
tudantil do municipio de Sao Paulo sobre
seu conhecimento e aspiragdes a respeito
da USP, durante a fase de planejamento da
USP-Leste, contémrelatos de entrevistado-
res chocados com as atitudes e expressoes
de alguns professores, que consideravam
como improvaveis e indesejdveis quaisquer
tentativas de incentivar seus alunos para
disputa de uma vaga na USP.

Porém, o acesso a universidade € ape-
nas a superacdo do primeiro obstdculo.
Conseguir condi¢des de permanéncia para
esses alunos, ajudando-os a acompanhar
o ritmo e os conhecimentos abordados
numa universidade publica de qualidade,
€ uma outra etapa do processo de inclusio,
que precisa ser seriamente considerada
pelos gestores universitdrios. Novamente,
inimeros fatores contribuem para uma
enorme evasao principalmente no primeiro
semestre, de acordo com informacgdes dos
cursos de graduacao. Entendemos que essa
fugainicial decorre de falta de informacdes
sobre as carreiras e profissdes, refletindo de
novo o abismo que separa o ensino médio,
a universidade e o mundo do trabalho, e
que culmina com escolhas inadequadas e
desencanto com as aulas algumas vezes
atribuidas a professores inexperientes, ou
desinteressados, que ndo ddo a importancia
devida ao papel vital do primeiro ano do
curso de graduagao.

Entendo que uma acao afirmativa
significativa consiste em promover pro-

gramas estimulantes nas escolas publicas,
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recrutando alunos que, além do interesse
por notas e sucesso escolar, buscam estudar
profundamente assuntos que os desafiam.
Relevante também € promover condi¢bes
para incluir os estudantes trabalhadores
mais velhos e experientes, que querem
voltar a universidade para complementar
sua formacao.

Compete ao gestor universitdrio equili-
brar essas tendéncias e implementar acoes e
projetos que promovam a abertura solicitada
pelasociedade, sem abrir mao daexceléncia
e da qualidade do ensino superior em uma

universidade de pesquisa.

AUTONOMIA

Uma pergunta recorrente nos debates
sobre as universidades publicas € se a
autonomia universitdria existe e qual a
sua natureza. E preciso entender, em pri-
meiro lugar, que a autonomia académica
se contrapde a heteronomia de algumas
universidades que funcionam a servigco de
governos e, basicamente, aceitam apenas
quadros para a hierarquia governamental.
E nao € esse modelo de universidade que
discutimos.

A relacdo entre a universidade e a so-
ciedade a quem serve e deve aperfeicoar
€ complexa e delicada. A critica, uma das
obrigacdes éticas da universidade nem
sempre bem recebidas, ¢ fonte de tensdo e
conflitos. Muitas ressalvas refletem influén-
cias de grupos de interesse que deploram as
liberdades que as universidades usufruem
e invocam a necessidade de accountability
paracerced-las, argumentando que aexpres-
sfo e manifestacdo de idéias e opinides &
obrigacao académica, mas nem sempre livre
de influéncias politicas, administrativas,
governamentais e religiosas.

Adiscussao sobre autonomia universitd-
ria admite vdrias dimensées da accountabi-
lity: aquelaexercida por elementos internos
ou externos; a que distingue accountability
para uso de recursos e de administracio
propria; e a que cobra clareza intelectual

e moral. Todas essas dimensoOes afetam a
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vida atual e o futuro da universidade. Or-
camentos, nimero de alunos, regimes de
trabalho, curriculos podem ficar sujeitos
a influéncias externas afetando profunda-
mente a autonomia. E bdsica a defesa da
liberdade académica para planejar, imple-
mentar e avaliar seus alunos e cursos, rea-
lizar pesquisas de sua escolha e disseminar
conhecimentos, idéias e valores em que se
baseia sua concepg¢ao.

Essa liberdade sofre fortes influéncias
de 6rgaos do Executivo, como o MEC
e os Conselhos Estaduais e Nacional de
Educacio, que exercem pressdes na regu-
lacdo, avaliacdo e supervisao das institui-
¢oes. Embora as prescri¢des curriculares
que aprovam sejam genéricas, amplas
e vagas, € inegdvel que sempre acabam
tendo reflexos, mesmo que palidos, nos
projetos dos cursos, na sua estruturagio e
implementacgao.

Em linhaparalela, o ensino e aliberdade
da pesquisa também sdo afetados pelas
agéncias de fomento, que acabam direcio-
nando e orientando linhas de investigacdo
com maior possibilidade de aceitacao e
financiamento e, assim, definindo os campos
de conhecimento a serem trabalhados nas
universidades. Por fim, prazos, relatdrios
e processos de avaliagdo podem ser instru-
mentos poderosos no cerceamento da auto-
nomiae paratolher decisdes, com eventuais
conseqiiéncias danosas para a producao e
dissemina¢do do conhecimento.

E papel do gestor universitario defender
a missdo e os planos de renovagdo aca-
démica da instituicdo contra pressdes de
orgdos externos, que legislam de maneira
homogénea para uma comunidade hetero-
génea, em certos casos contra os interesses
da comunidade a que deve servir e prestar
contas.

Submissao estreita a padrdes externos,
a avaliacdes comuns e a classificagcoes
internacionais pode ser perniciosa se a
instituicdo ndo se mantiver competitiva e
capaz de elevar seus padroes.

A tendéncia a uniformizac¢io de cur-
riculos € uma das influéncias que cada
vez mais se faz presente, tendo como um

marco a Declaracdo de Bolonha seguida



por movimentos semelhantes, alguns em
bases européias, outros em foros latino-
americanos, com o objetivo de criar projetos
internacionais comuns.

E ficil ser deslumbrado por documentos
e discursos aparentemente convincentes
mas extremamente perigosos quando ha
desconsideracdo das necessidades nacionais
e locais e abdicacao da capacidade de assu-
mir e reger seus proprios destinos.

Uma outra linha de agdo em defesa da
autonomia estd na relagdo entre governo e
universidade, e a influéncia que os poderes
Legislativo, Executivo e mesmo Judicidrio
podem exercer. Nesse processo, o caminho
passapela garantiade que sejam elaborados
orcamentos proprios feitos com base em
suas necessidades. Por exemplo, no caso
das universidades publicas paulistas, uma
reivindicacdo antiga que deve ser assumida
pelos gestores € a luta pela aprovagao de
uma emenda constitucional estadual nos
moldes da que estipula o orcamento da
Fapesp, definindo um percentual fixo de
receitas e eliminando as extensas e muitas
vezes penosas negociagcdes que anualmente
antecedem a aprovacgdo estadual do orga-
mento estadual. Vdrias tentativas foram
feitas nos dltimos anos para introduzir tal
emenda e todas esbarraram em obstdculos
politicos provocados, em minha opinido,
para manter o poder e controle sobre a
universidade.

Finalmente, existe um outro aspecto que
precisa ser considerado nessa temdtica da
autonomia universitdria, o da “cultura dos
exames e indices” vigente que, a partir do
conjunto de provas promovido pelo poder
central e pelos orgdos de classe, também
busca definir padrées de mérito. Entendo
que esse tipo de controle precisa ser bem
gerido, pois, atendendo-se as expectativas
externas, pode-se desviar do caminho tra-
cado para o exercicio da missdo académica
da institui¢ao.

Lembra o professor Gabriel Cohnem sua
proposta para Agenda de Debates e Estudos
sobre os problemas atuais da universidade
que uma questdo fundamental € “manter
uma universidade publicaque ndo sereduza

acondi¢Oes de provedorade servicos as suas
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categorias constituintes antes de se dirigir
a sociedade e, a0 mesmo tempo, saiba re-
sistir as pressoes mercantil-particularistas”
(Cohn, 2008, p. 3).

NOVO ECOSSISTEMA, NOVAS
COMUNIDADES

Se o sistema de ensino superior hoje
englobainimeros tipos de institui¢des, com
estruturas e func¢des diversas, internamen-
te a elas, também ha pressdes para novas
configuragdes naorganizagao académica. O
grande foco de criticas, no momento, sdo os
departamentos constituidos com bases dis-
ciplinares e que se converteram muito mais
em fontes de controle burocrdtico doque em
estruturas para parcerias intelectuais.

Os rearranjos decorrem do remapea-
mento dos campos de conhecimento da
ciéncia contemporinea, que vem levando
a criacdo de novas dreas de investigagao.
Isso apresenta aos gestores o desafio de,
como sempre, manter as estruturas que
funcionam bem e atuar na criacao de outras
que preencham novas funcoes. Expressoes
como “‘convergéncia ou diversidade”, “in-
tegracdo ou dispersdo” propdem o dilema
enfrentado para conciliar as necessidades
e a realidade.

Grandes universidades estdo construin-
do organizac¢des para atender a essas atuais
necessidades de pesquisa e estabelecendo
novas normas para funcionamento tanto das
estruturas jaexistentes como das mais recen-
tesediversificadas. Umexemplo € o Oxford
Institute of Cancer Medicine (OICM), no
qual pesquisadores de vdrias institui¢cOes e
de diferentes paises congregados trabalham
em uma nova abordagem, assumindo que
a revolugao da biologia molecular indica
que os genes sao a chave para a medicina
do céancer. Nesse sentido, € paradoxal que o
progresso cientifico leve, ao mesmo tempo,
a uma especializacdo cada vez mais pro-
funda e a criacdo de novas entidades que
respondam a necessidade de associac¢do de

conhecimento.
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Uma outra florescente novaorganizagao
académica € a universidade virtual que,
por meio das tecnologias de multimidia,
consegue atingir o estudante impossibi-
litado de frequientar aulas regulares por
falta de tempo ou pela distancia onde vive
ou trabalha. O que se constata em escopo
mundial € a proliferacdo dessas organiza-
¢oes, que podem ser dindmicas e oferecer
oportunidades eqliitativas para a aquisi¢io
de educacao superior.

O impacto das novas tecnologias deve
afetar amplamente a universidade, pois ad-
mite-se que o ensino tradicional possa ser
parcialmente substituido como fonte inica
de informacdo, levando a modifica¢cées
didaticas que requerem maior atividade do
estudante e seu contato direto, préximo com
os docentes tanto individualmente como
em pequenos grupos. O ensino a distancia
€ um elemento hoje presente no ecossistema
universitdrio que requer tecnologia, reorga-
nizacao dos espacos para aprendizagem e
principalmente a capacidade de amalgamar
elementos da cultura impressa e da digital.
O impacto da educacdo a distidncia nos
cursos regulares permite a construgio de
vdarios cendrios cujos condicionantes me-
recem andlises de alternativas preventivas
de impactos indesejados.

Um possivel impacto perigoso € o argu-
mento de que, com cursos a distiancia, aten-
de-se maior nimero de alunos e, portanto, os
recursos humanos e financeiros destinados
a universidade podem ser reduzidos.

Uma outra preocupacio € apossibilidade
de grandes organizacdes de comunicagdo
de massa passarem a produzir cursos em
“pacotes”, sendo as universidades, produ-
toras dos conhecimentos presentes em tais
materiais, reduzidas apenas aintermediarias
no processo de ensino.

Nao se pode encorajar a instalagdo dos
cursos a distidncia e o uso da tecnologia
digital sem garantir que fung¢des e valores
caros a universidade e ao seu papel na pro-
ducdo de conhecimentos sejam protegidos
e preservados.

Reiterando o que foi dito em vdrios
momentos, para que as inovagdes que se

vislumbram cheguem a termo, os gestores



precisam, em um processo delicado e com-
plexo, combinar ousadia e prudéncia.

Com aperfeicoamentos administrativos é
possivel usar melhor os recursos disponiveis.
Um exemplo ébvio € a atual distribui¢cdo das
aulas, em que os meses de férias deixam
salas de aulas vazias. A reorganizacdo da
agenda anual usando todas as dependéncias
da institui¢ao o tempo todo, bem como uma
melhoria na distribuicao dos encargos dos
docentes, que poderiam ministrar aulas em
certos periodos do ano e emoutros dedicar-se
a pesquisa e a extensdo, ¢ um dos possiveis
caminhos de aperfeicoamento do sistema
administrativo e académico.

Uma outra dificil e complexa acdo exi-

giria transformacdo radical de estruturas

existentes por outras que a substituissem,
diminuindo a burocracia e, eventualmente,
os recursos financeiros tendo maior uso em
atividades-fim.

Ha muito por fazer, mas preparar a uni-
versidade para as mudangas que se apresen-
tam depende de ouvir a sociedade e fazer
reestruturagdes corajosas que respondam
aos anseios aos quais precisamos atender.
Nao se pode esquecer que historicamente
algumas universidades deixaram de repre-
sentar o papel que ja tiveram e, para que tal
ndo aconteca nas nossas, 0 momento exige
posi¢des que ultrapassem de muito a luta
pela manutenc¢ao da situagao atual e levem
a uma continua e dindmica remodelacdo e

revitalizacdo.
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