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A Universidade em busca de um novo tempo

The University in search of a new time

Resumo

Neste artigo pretendo analisar aspectos que deixam transparecer a encruzilhada 
na qual se encontra o ensino superior hoje e, por conseguinte, a instituição universitária: 
ou acontece uma reinvenção do processo, ou a universidade perderá espaço na for-
mação das pessoas. Hoje, ela é chamada a atuar com novas formas e novos métodos, 
nos desafios que a ela são postos. Enfim, precisa se reinventar. Nessa perspectiva, 
apresento aqui reflexões e opiniões expressadas por mim em momentos específicos da 
vida brasileira e que talvez possam contribuir modestamente para a estruturação de uma 
nova instituição universitária nacional.

Palavras-chave: Instituição Universitária; Gestão Universitária; Reforma Universitária.

Abstract

In this article I intend to analyze aspects that show the crossroads in higher educa-
tion today and, therefore, the university institution: either a reinvention of the process 
happens, or the university will lose space in the formation of people. Today, she is called 
to act with new forms and new methods in the challenges that are posed to her. Anyway, 
you need to reinvent yourself. From this perspective, I present here reflections and opin-
ions expressed by me in specific moments of Brazilian life that may perhaps contribute 
modestly to the structuring of a new national university institution.

Keywords: University Institution; University management; University Reform.
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A UNIVERSIDADE EM BUSCA DE UM NoVo TEMPo

Prof. Dr. Pe. Pedro Gilberto Gomes, sj
Vice-Reitor da Unisinos

Introduzindo

o trabalho na gestão universitária faz com que o gestor foque a uni-
versidade, examinando suas diversas facetas e a forma como ela se es-
trutura e se relaciona com o entorno social. os desafios enfrentados obri-
gam o gestor a lançar mão de conceitos e opinar sobre as diferentes 
possibilidades do trabalho na administração universitária.

Ao longo dos muitos anos como gestor, fui induzido a expressar opi-
niões sobre distintas dimensões da dinâmica da vida universitária. Assim, 
sedimentei uma visão de universidade e consolidei a consciência de que 
ela, diante do porvir que, com incertezas, conseguimos descortinar, está 
no ponto em que deve repensar sua ação a partir da própria identidade. E 
será o gestor universitário que deverá liderar essa tarefa.

A seguir, pretendo analisar aspectos que deixam transparecer a en-
cruzilhada na qual se encontra o ensino superior hoje e, por conseguinte, 
a instituição universitária: ou acontece uma reinvenção do processo, ou a 
universidade perderá espaço na formação das pessoas. Hoje, ela é cha-
mada a atuar com novas formas e novos métodos, nos desafios que a ela 
são postos. Enfim, precisa se reinventar.

Nessa perspectiva, apresento aqui reflexões e opiniões expressadas 
por mim em momentos específicos da vida brasileira e que talvez possam 
contribuir modestamente para a estruturação de uma nova instituição uni-
versitária nacional. 

I. Como reinventar a universidade?

Neste segundo decênio do século XXI, a universidade em geral e a 
brasileira em particular percebem a necessidade de se reinventar para 
estar em consonância com este novo tempo em que a sociedade se vê às 
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4 • Prof. Dr. Pe. PeDro Gilberto Gomes

voltas. Ao longo do século XX, houve um processo de mudança social 
mediante o qual a humanidade passou de uma sociedade mecânica para 
a do conhecimento. os paradigmas que possibilitavam no passado certa 
cosmovisão, hoje já não servem mais. Ao mesmo tempo, ainda não se 
domina a gramática para a leitura desse novo ambiente.

Mas uma pergunta resta não respondida: como reinventar a univer-
sidade? De onde virá a força motriz da transformação? Desconfia-se que 
o dinamismo da mudança, da reinvenção, não pode vir da própria univer-
sidade. ou melhor, poderá dela provir desde que haja um movimento con-
trário à tendência conservacionista do sistema.

Este primeiro ponto reflete algumas condições que travam a trans-
formação e, por outro lado, outras que indicam possíveis caminhos a 
seguir.

1. O problema

Quando criada, no século XIII, a universidade articulava-se integral-
mente por estudos filosóficos e teológicos. Com o advento da ciência mo-
derna, fragmentou-se não só o saber, mas a maneira de sua produção, 
transmissão e socialização.

o crescente grau de especialização fez com que a universidade se 
desdobrasse em faculdades, centros, institutos e departamentos. Com a 
administração centralizada, transformou-se, paradoxalmente, numa fede-
ração, perdendo a sua inspiração original.

Hoje, para não morrer, por causa da necessidade de adoção de 
novas práticas pedagógicas e de pesquisa em função do desenvolvi-
mento da tecnologia da informação, é imperativo para a universidade 
que ela se reinvente. A retomada de sua inspiração original surge como 
uma possibilidade de reinvenção. Não como uma volta idílica ao passa-
do, mas como um ponto de superação e de síntese, isto é, como um 
salto qualitativo que a coloque com capacidade de responder aos desa-
fios do tempo presente.

A cada momento histórico, a instituição universitária precisou adap-
tar-se a ele, e graças a essa capacidade de adaptação, sobreviveu e 
atravessou incólume oito séculos de história. A dinâmica dessa adapta-
ção parece ter sido aquela em que, frente ao desafio posto pela realidade, 
a instituição se modifica, se reestrutura e exterioriza. Esta nova identida-
de, mais tarde, ao sofrer novos questionamentos decorrentes de outra 
realidade emergente, entra novamente em crise e, em resposta, precisará 
se reestruturar. E assim sucessivamente. Ela está sempre sendo desafia-
da pelo futuro para continuar sendo universidade.
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A situação atual é de crise. A universidade passa por uma nova crise, 
que exige uma tomada de posição firme e decisiva por parte daqueles que 
estão envolvidos no seu processo.

Frente à crise, as pessoas têm as mais variadas reações. A grande 
maioria a considera como um acontecimento terrível. Para outras, signifi-
ca algo que possibilita o exercício pacífico da inteligência. Para 
Kerckhove1,

uma crise é uma oportunidade de julgamento e um objeto de julga-
mento. Embora muitas crises sejam criadas por ocorrências verda-
deiramente imprevisíveis, muitas nascem do colapso de velhos sis-
temas à medida que são substituídos por novos2.

Quer dizer, toda crise é uma possibilidade de crescimento e de ino-
vação. Por isso, esse pensador canadense constata:

Perante uma crise, muitos perdem tempo a observar a velha ordem 
desmoronar-se, lastimando a sua sorte e lamentando o mundo que 
passou. Mas é preciso julgamento crítico em tempos críticos para 
perceber que o que interessa é o que vem aí. Então a tarefa de deci-
dir é fácil, e fascinante3.

Consoante isso, é de se saudar o momento de crise atual como uma 
oportunidade para que a universidade se reinvente e inove no desempe-
nho de sua missão multissecular. Pode-se acreditar que esse processo de 
reinvenção sustenta-se no tripé: 1) nova forma de apresentar seus produ-
tos; 2) novos públicos; e 3) novos focos de atuação.

Talvez seja correto considerar que, para que se instale um processo 
de reinvenção, a universidade deva ser chamada a entrar em si mesma 
para encontrar o seu “eu” mais profundo, tocar o seu cerne e sua identi-
dade. Nessa jornada para dentro de si, urge que vá desbastando tudo 
aquilo que, ao longo desses 800 anos, foi se fixando em sua identidade e 
que, na verdade, são estruturações periféricas. É imperioso que a acade-
mia se desfaça dos acessórios que, em cada momento histórico, foram 
importantes para a realização de sua função social, mas que não fazem 
parte constitutiva de sua identidade. A partir daí, pode-se construir uma 
identidade nova que, significando a reinvenção da mesma para o século 
XXI, dê resposta às necessidades sociais hodiernas.

No caso brasileiro, a reforma universitária de 1968 adaptou a univer-
sidade para aquele momento, consolidando um movimento de crescimen-

1 KERCKHoVE, Derrick. A Pele da Cultura. Lisboa: Relógio D’Água Editores, 1997.
2 Idem, p. 111.
3 Idem ibidem.
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6 • Prof. Dr. Pe. PeDro Gilberto Gomes

to importante para o ensino superior. Hoje, os frutos dessa reforma estão 
se esgotando. 

Num mundo altamente desenvolvido e tecnológico, a universidade é 
desafiada para que defina as suas áreas prioritárias e o modo como estas 
devem estar articuladas de maneira a determinar um continuum formati-
vo. organizada em torno a algumas áreas, o processo vai da graduação 
ao mestrado e doutorado, passando pela especialização e o tecnológico. 
Dada essa característica, tais áreas prioritárias exigem uma concepção a 
partir de carreiras profissionais, visando atender às necessidades sociais 
contemporâneas. Isso implica dar força para a ação transdisciplinar no 
desenvolvimento de produtos e ações educativas.

Junto com uma ação transversal, a universidade vê como imperio-
so o desafio de inovar na apresentação de seus produtos, tanto no 
formato quanto na linguagem. o modo de apresentá-los à sociedade 
ultrapassa o costume tradicional para assumir uma postura mais 
agressiva. Em lugar de esperar que a sociedade venha à instituição 
para comprar um produto, a universidade interage com pessoas e or-
ganizações para descobrir suas reais necessidades e a melhor forma 
de supri-las. Aqui é substantivo pensar a prática pedagógica, a com-
partimentação das disciplinas e orientar-se para a transdisciplinarida-
de e a visão sistêmica da sociedade.

Ao mesmo tempo, considerando a extrema concentração de novos 
entrantes no campo da educação, o repto será direcionar-se para públi-
cos diferenciados e, ainda, escassamente atendidos. É importante e 
substancial que se contemplem as pessoas nas diversas fases de sua 
vida, da infância à senioridade. Para cada estágio, produtos distintos po-
dem ser pensados e estruturados. Também na busca de novos públicos 
aparecem as empresas, como clientes corporativos, e a ampliação geo-
gráfica, por intermédio do ensino a distância, a partir do qual está surgin-
do uma nova modalidade: o ensino híbrido. o aluno faz o seu curso na 
modalidade a distância, mas a cada 15 dias, num sábado, vem ao cam-
pus para trabalhar nos laboratórios. Ganha força, nesse sentido, a conso-
lidação de alianças corporativas com empresas que, articuladas com a 
universidade, poderão ter as suas necessidades de formação atendidas 
de maneira mais específica. 

Inovação universitária envolve, inclusive, focar de modo distinto a 
ação educativa para além do processo de ensino e pesquisa, ampliando 
o conceito de educação. Significa entender como processo autenticamen-
te educacional práticas como a de assessoria, a de prestação de serviço 
e a de pesquisa aplicada e que se inserem no escopo da missão 
universitária.
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2. A inteligência competitiva

Para estar em dia com a inovação e a sua reinvenção, a universida-
de deve discernir quais as alternativas mais adequadas para o momento. 
Por exemplo, valer-se do concurso de pessoas representativas da socie-
dade e do mundo empresarial, respaldando as ações tendentes a contri-
buir para o desenvolvimento social sustentável. A novidade é a transfor-
mação no modo de a universidade se relacionar com a sociedade, 
devendo assumir o papel de copromotora da discussão e disseminação 
de temas necessários para o desenvolvimento da área empresarial.

Parece se constituir em uma outra ação para responder aos impera-
tivos da reinvenção o estabelecimento de um núcleo de inteligência com-
petitiva. Compreende-se a inteligência competitiva como um processo 
sistemático e proativo de coleta, análise e disseminação de informações 
necessárias à tomada de decisões estratégicas – que envolve um conjun-
to de habilidades e operações (raciocínio, memória, imaginação, senti-
mentos, comunicação) e faz uso de diferentes instrumentos (indivíduos e 
instituições, cultura da instituição, ferramentas tecnológicas) – guiado pe-
los objetivos estratégicos da instituição.

o objetivo é proporcionar agilidade, competência e qualificação ade-
quadas para responder às necessidades da sociedade e do mundo 
empresarial. 

3. Gestão por processos

Em virtude das aderências externas que a estrutura universitária re-
cebeu ao longo de seus anos de existência, seus processos de gestão 
tornaram-se extremamente complexos e burocráticos. Por isso, parece 
que a estrutura universitária precisa passar por um esforço de simplifica-
ção dos processos internos, tornando-os mais ágeis e flexíveis. Evitar di-
nâmicas de retrabalho, oferecer aos alunos, no extraclasse, pronto aten-
dimento, sem burocracia nem demora.

Aqui está a exigência da gestão por processos os quais devem bali-
zar a ação do gestor na administração da universidade. A gestão por pro-
cessos não comporta ações isoladas, mas sistêmicas.

4. Gestão por projetos

outro imperativo da reinvenção passa pela opção por uma gestão 
por projetos. Há que cuidar para não identificar gestão por projetos com 
gestão de projetos. Toda e qualquer instituição (mais ainda a universitária) 
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8 • Prof. Dr. Pe. PeDro Gilberto Gomes

é chamada a gerir seus projetos com competência a habilidade. Pelo con-
trário, a gestão por projetos entranha uma nova postura gerencial que 
implica, para a universidade, um modo novo de atuar. Por sua peculiarida-
de, questiona-se a possibilidade de organizar o gerenciamento da univer-
sidade apenas por projetos. Num sentido lato, um curso pode ser consi-
derado um projeto. Entretanto, a ele não se aplicam as leis que regem um 
projeto propriamente dito (princípio, meio e fim). Desse modo, talvez fos-
se mais aplicável à universidade um modelo misto de gerenciamento. De 
um lado, dentro das rotinas do mundo universitário, haveria a gestão dos 
diversos cursos e programas. De outro, a identificação de projetos impor-
tantes para a sociedade que receberiam uma gestão própria, adequada 
às exigências e rapidez do mundo contemporâneo. Aqui estariam reuni-
dos a inteligência competitiva e os espaços privilegiados de inovação.

Resta salvaguardada a consciência de que, não importa o modelo de 
gestão escolhido e aplicado, a universidade deve gerenciar os seus diver-
sos projetos com competência e eficácia. A tradição universitária, com 
sua morosidade e complexidade, não tem primado, nos últimos tempos, 
por gerir seus projetos de maneira adequada nem com resultados efica-
zes. Por isso, ela tem perdido tempo e dinheiro, sem devolver à sociedade 
aquilo que ela investiu na instituição.

5. Entraves ao projeto de reinvenção

A experiência tem mostrado que, quando se exterioriza a necessida-
de de reinvenção da universidade, simplifica-se, por vezes, um problema 
que é, por natureza, complexo. Uma das faces dessa complexidade fica 
notória quando diversos segmentos que compõem o conjunto da comuni-
dade universitária, refratários a mudanças e transformações, desenvol-
vem inúmeras estratégias visando a frear processos de inovações.

Uma dessas estratégias, talvez a mais sutil, é a que se pode deno-
minar de estratégia do caracol, que é por demais conhecida. Cada movi-
mento que faz, cada deslocamento que realiza, transporta consigo a sua 
própria casa. Desse modo, por mais que se movimente, nunca procede a 
uma verdadeira mudança, pois carrega as práticas até então 
costumeiras. 

Numa organização, a estratégia do caracol revela-se fatal para qual-
quer projeto de transformação gerencial que se pretenda. Com um agra-
vante: tal estratégia pode configurar-se de duas maneiras, cada uma com 
suas características peculiares.

Um projeto de gestão que se objetiva inovador pode ser boicotado 
quando a situação anterior (a casa) é totalmente transportada para o novo 
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ambiente. Todos os ideais com potencial de inovação serão bloqueados 
pelas estruturas carcomidas de uma casa superada e cujas condições de 
sobrevivência estão comprometidas. Normalmente, são modelos mentais 
que subsistem e que reinterpretam o novo que se gestou, subtraindo-lhe 
força e efetividade. Pode-se dizer que o segundo estágio dessa organiza-
ção é pior do que o primeiro. Não goza das vantagens do modelo anterior 
nem pode aproveitar os benefícios projetados para a mudança. Desse 
modo, melhor seria não ter feito o movimento.

Numa universidade, isso significa manter as estruturas arcaicas de 
setores, com a mentalidade burocrática que emperra a novidade e a im-
pede de aproveitar as oportunidades que a sociedade oferece para o seu 
desenvolvimento. A estrutura nova capta os movimentos sociais, mas o 
modelo mental arraigado nos seus quadros administrativos médios e no 
corpo docente coopta a novidade, submetendo-a aos padrões estabeleci-
dos desde sempre.

Algumas estruturas, muitas delas aderências adquiridas ao longo da 
história, confundiram-se com a essência mesma da universidade. De me-
ros acessórios, criados de acordo com determinadas conjunturas sociais, 
históricas e econômicas, adquiriram uma substantividade que obscureceu 
a identidade própria da universidade.

Contudo, muito dificilmente tal situação acontece na sua totalidade, 
pois os gestores da mudança, via de regra, estão atentos aos movimentos 
que tendem a frear o ímpeto inovador da instituição. Torna-se, assim, mui-
to difícil um transporte total da “casa antiga” para a nova situação.

A estratégia mais sutil configura-se no transporte daquilo que está no 
interior da casa. Aqui as consequências são de duas ordens: ou se cons-
trói a nova casa de acordo com os móveis que se tem ou se tenta levar 
para dentro da casa nova todos os móveis antigos. 

o primeiro movimento ocasiona apenas uma aparência de mudança. 
A casa, muito embora nova, mantém o projeto antigo, agora com nova 
força e mais resistente às intempéries. Simula-se uma transformação 
que, de fato, não existe. o novo estatuído é um simulacro, sem nenhuma 
novidade. Tudo permanece, em essência, como antes.

o segundo movimento cria uma anomalia e uma casa quase inabitá-
vel. Seu resultado será uma casa com cômodos abarrotados e cômodos 
vazios. Acontece a superlotação de setores, com processos inflaciona-
dos, e novos processos deixam de ser atendidos pela absoluta inadequa-
ção dos móveis à nova habitação.

Nesse particular, a estratégia do caracol consiste em não negar a 
inovação, mas gerenciá-la com a lógica do modelo anterior. Como tal ge-
renciamento é incompatível com a estrutura emergente, surgem as obser-
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10 • Prof. Dr. Pe. PeDro Gilberto Gomes

vações quanto à excelência do que se tinha e dos resultados que permi-
tiam alcançar. Choram-se as cebolas do Egito4. Como não há a coragem 
para propor uma volta ao passado, abundam vozes que advogam a utili-
zação parcial dos móveis antigos, com o argumento de que poderão con-
tribuir para o atingimento das metas estabelecidas, salvando o modelo. 
Aqui reside o verdadeiro Cavalo de Troia da gestão da inovação. Um bem 
tangível e inegável inocula o vírus que em curto espaço de tempo destrui-
rá a inovação que se projeta para a organização.

A estratégia do caracol, nessa segunda maneira, é a mais comum 
nas instituições universitárias que pretendem gerir a inovação de modo 
compatível com as exigências do momento. os melhores projetos e os 
mais sublimes desejos de mudança fazem água quando tal estratégia é 
posta em prática nas organizações. 

os assim chamados móveis antigos adquirem as mais diversas iden-
tidades. Tanto podem ser processos remanescentes da lógica anterior, 
como estruturas, modelos mentais e pessoas que conformavam a situa-
ção a ser superada que condicionam os processos inovadores e fazem 
com que não atinjam os objetivos pretendidos.

Entretanto, no que tange às pessoas, o exame deve ser feito com 
mais acuidade. o fato de terem trabalhado na estrutura anterior não con-
figura uma inadequação ao novo e nem a necessidade de sua substitui-
ção. Entretanto, a recíproca é verdadeira. Elas somente devem ser man-
tidas e aproveitadas na nova lógica se demonstrarem a competência 
necessária para gerir processos de inovação dentro da organização. 
Competência é um substantivo transitivo. É sempre competência para al-
guma coisa. No caso, competência para adequar-se às novas exigências 
organizacionais e contribuir para a consecução dos novos objetivos estra-
tégicos. Do contrário, serão partes dos “móveis e utensílios antigos”, in-
compatíveis com o novo da instituição. São partes integrantes da estraté-
gia do caracol.

Hoje, acredita-se que para as universidades que almejam gerir a ino-
vação com a competência que a sociedade exige e dar resposta coerente 
às necessidades sociais, o equacionamento da estratégia do caracol re-
veste-se de significado substantivo. Identificar corretamente e desenvol-
ver anticorpos para neutralizá-la é questão de vida ou morte para a insti-
tuição universitária.

Caso uma universidade queira realmente fazer diferença no mundo 
de hoje, ela é chamada a promover a gestão da inovação. Para fazer isso, 

4 Dizia-se do povo judeu que, ao enfrentar as agruras do deserto, lamentavam a falta do pão 
e da cebola que usufruíam quando escravos no Egito. 
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necessita neutralizar a estratégia do caracol que subsiste, inatamente, no 
seu interior.

6. Sintetizando

Como se pode ver, tendo presente que o negócio da universidade é 
o processo educativo, a formação é parte constitutiva de sua identidade. 
o desafio do presente é tentar estabelecer o conceito de educação nesse 
milênio, bem como estabelecer os parâmetros da formação que a socie-
dade exige hoje para atingir seus objetivos de desenvolvimento humano 
e social.

II. Avaliar para transformar

Para estar em consonância com o futuro, acredita-se que a universi-
dade deva, hoje, adotar a prática de, com seriedade, avaliar-se e se autoa-
nalisar, fazendo corriqueiramente uso dos resultados dessas práticas na 
sua gestão. Portanto, os envolvidos na comunidade universitária não de-
vem temer o processo de avaliação a que todos têm que se submeter, cada 
um no seu âmbito de atuação. Ao mesmo tempo, toda e qualquer proposi-
ção avaliativa necessita passar pelo crivo da análise e do julgamento críti-
co. É o que se propõe no comentário a seguir que se dá no marco das ins-
tituições universitárias de caráter não estatal. Como sabemos, essas 
podem ser comunitárias ou privadas com fins lucrativos, segmentos que 
são responsáveis por mais de 70% da formação superior no país.

Normalmente, as instituições são julgadas na sua globalidade, sem 
as devidas distinções, e o resultado sempre tem sido desfavorável às 
universidades comunitárias relativamente às universidades estatais. Mui-
to embora se reconheça que existam universidades que merecem um 
veredicto mais severo, devemos ter presente que há muitas instituições 
comunitárias (públicas não estatais) de alto nível.

Por outro lado, o reconhecimento da competência não torna desne-
cessário um processo de avaliação sério. Nenhuma universidade deve 
temer avaliação, tanto interna como externa. Pelo contrário, estar sempre 
se avaliando e submetendo-se à avaliação é algo que faz parte da identi-
dade mais genuína de uma universidade. Por isso, não querer, ou não 
permitir, um processo de avaliação compromete a sua essência. Mais ain-
da, significa uma traição aos alunos que a procuram, pois a impede de ver 
suas debilidades e falhas.

Para a universidade, avaliar-se constantemente e ser avaliada faz 
parte de sua dinâmica interna. A avaliação externa, normalmente, é aceita 
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com naturalidade, com o fatalismo de que as regulamentações dos ór-
gãos governamentais fazem parte do sistema. Se a universidade deseja 
existir, funcionar como instituição educativa, deve submeter-se à avalia-
ção do sistema federal de educação superior do qual participa.

o problema surge quando se trata do processo interno de avalia-
ção. Como esse processo poderá implicar mudanças, caso constatem-
se nele impropriedades, as resistências são de duas ordens: vontade 
política e coragem para a mudança. Assim, nem sempre há condições 
nem vontade política para que as correções sejam feitas. Muitas ve-
zes, quando a alta administração deseja realizar as mudanças, os qua-
dros médios que dominam os processos emperram as ações. Isso por-
que o desencadeamento de um processo de mudança atingirá as 
atividades dos agentes que devem seguir com elas, mas segundo ou-
tro rumo. o processo pode ser trabalhoso, requerer estudos, implicar 
mal-estares e, talvez, ocasionar desligamentos. Nesse momento, pode 
ocorrer hesitação do gestor maior que não deseja o ônus de enfrentar 
seus subordinados, corrigi-los e, se necessário, descontinuar seu con-
trato de trabalho. 

A Universidade, pelo contrário, avalia-se para criar condições de 
transformar-se e se adaptar aos novos tempos. Em outras palavras, a 
condição de sobrevivência da universidade está diretamente ligada à sua 
capacidade de, permanentemente, avaliar-se para transformar-se.

III. Quem tem medo da reforma universitária?

Foi afirmado, anteriormente, que a avaliação das universidades é 
inerente à sua identidade primordial. ora, a dinâmica avaliativa traz con-
sigo ações tendentes a melhorar o ente avaliado. Fruto do processo de 
avaliação emerge a necessidade de uma reforma universitária no Brasil 
para que nossas instituições respondam aos reptos de um novo tempo. 
Entretanto, reformas geram apreensão, incertezas, temores, mas as insti-
tuições comprometidas com uma educação de qualidade não temem a 
reforma universitária. o que significa esta afirmativa?

1. Significaria aceitar uma proposta de reforma que não faz nenhuma 
referência aos demais segmentos do sistema educacional?

Em absoluto! A reforma universitária precisa vir acompanhada de 
uma intervenção decisiva no sistema educacional, que reconceba e re-
qualifique o ensino fundamental e o médio (técnico), criando-se assim 
condições para a formação das pessoas.

2. Significaria aceitar uma reforma que prescinda de um projeto para 
o país?
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De jeito nenhum! A universidade brasileira cumprirá com qualidade 
suas funções se estiver alinhada com os objetivos de longo prazo estabe-
lecidos pelo Estado, para concretizar o projeto de nação desejado. o sis-
tema educacional deve ser tão efetivo que se aperfeiçoe continuamente 
para além das durações dos mandatos dos governantes e dos interesses 
políticos. Uma reforma universitária precisa derivar de um projeto de esta-
do e de nação e depois de um projeto de governo; deve transcender aos 
interesses políticos de quem está no poder. o sistema educacional, em 
geral, e o universitário, em particular, não pode conviver com mudanças 
radicais a cada quatro anos, mas carece de um ordenamento estável.

3. Significa aceitar a ideia de que a livre iniciativa no campo educa-
cional constituiria um mal em si, cabendo, por isso, à iniciativa estatal re-
presentar sozinha a melhor e mais virtuosa oferta de educação superior? 

Em hipótese alguma! A iniciativa privada na educação é assegurada 
pela Constituição e atende a um direito inalienável do cidadão. A educa-
ção é um direito das pessoas e não uma concessão do Estado. o sistema 
deve ser regulado para que o todo tenha qualidade, independentemente 
do regime jurídico das instituições educacionais. Tampouco o Estado tem 
competência para limitar a liberdade de ensino da iniciativa privada pelo 
critério da função social da educação superior. Não compete ao governo 
estabelecer o que seja responsabilidade social e o que caracteriza a fun-
ção social de uma instituição. A função social de uma universidade está 
claramente expressa em sua Missão e se concretiza no objeto de sua 
atuação: a formação humana e profissional de homens e mulheres.

A proposta de uma reforma universitária, fruto de uma consistente e 
acurada avaliação, deve visar todo o sistema e não apenas um segmento. 
Como participante do sistema federal de ensino superior, a universidade 
não é soberana. Isso não significa abrir mão da autonomia na gestão de 
seus processos administrativos ou pedagógicos. A estrutura universitária 
prevê órgãos internos reguladores: conselho universitário, câmaras de 
graduação, de pós-graduação e pesquisa, entre outros. o gestor da uni-
versidade, que arca com todos os ônus financeiros, não pode ficar subor-
dinado a interesses setoriais, corporativos e governamentais.

Nas instituições públicas não estatais, como as confessionais e as 
comunitárias, a escolha da alta administração é competência da mante-
nedora da instituição; nas instituições públicas federais há processo de 
eleição de reitores segundo diferentes critérios. Quando se fala em demo-
cracia no âmbito da vida universitária, não se pode circunscrevê-la à elei-
ção dos dirigentes máximos da universidade. Ao contrário, uma universi-
dade democrática se expressa pela abertura para que todos possam nela 
entrar, sem restrições de classes, raças ou credos, abertura essa confir-
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mada pelos mecanismos de filantropia e financiabilidade, postos à dispo-
sição dos que demandam seus cursos e serviços.

Por tudo isso, não se deve temer uma reforma da universidade, mas 
vê-la como um caminho necessário para que ela cumpra a sua missão na 
sociedade.

IV. Novos produtos educativos: reflexões sobre um processo

A universidade, quando busca se reinventar para um novo tempo, é 
chamada a realizar um intenso diálogo com a sociedade para detectar as 
necessidades sociais em termos de formação profissional e estabelecer 
parâmetros para o desenvolvimento de novos produtos, sejam eles de 
graduação, pós-graduação, pesquisa ou educação continuada.

os objetivos, tanto de uma mudança estrutural como dos parâmetros 
a serem estabelecidos, têm como escopo dar mais agilidade e flexibilida-
de, combinadas com sustentabilidade e a excelência acadêmica, para 
que a instituição tenha capacidade de responder às demandas sociais.

Desse modo, qualquer nova proposta deve estar de acordo com o 
ciclo de desenvolvimento de produto, a ser estabelecido no marco do pla-
nejamento estratégico institucional.

Isso posto, resta uma questão fundamental que desafia a inteligên-
cia e a argúcia dos gestores e membros do quadro docente da universida-
de: como estruturar, a partir do ciclo definido, uma proposta de novo pro-
duto que seja ágil, flexível, com qualidade acadêmica e autossustentável, 
respondendo a necessidades sociais claramente identificadas?

o primeiro passo, logicamente, será a identificação de uma necessi-
dade social e que pode se configurar como um nicho de mercado. A de-
manda pode vir de um pedido explícito, tanto do poder público como do 
setor empresarial, visando à solução de um determinado problema ou à 
supressão de uma lacuna percebida na formação de segmentos sociais, 
na dinâmica da formação por toda a vida, ou seja, educação continuada. 
Ela pode emergir, igualmente, de um processo de pesquisa, desenvolvido 
pela instituição, para prospectar o mercado e descobrir novas demandas. 
Nesse caso, o protagonismo inicial cabe à instituição, ou a algum de seus 
gestores ou docentes em particular. Entretanto, a intuição primária deve 
vir corroborada por um estudo de viabilidade, via pesquisa de mercado. 
Um produto pode ser de excelente qualidade, mas se não tiver ninguém 
disposto a comprá-lo de nada adiantará a sua organização.

A justificativa de um novo produto deve vir instruída com a exposição 
das necessidades a que ele se propõe debelar e dos problemas que ele 
deseja solucionar.
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Identificada e cercada a necessidade social, a pergunta seguinte é: 
quais são as competências necessárias para supri-la? A clareza com res-
peito às competências é condição indispensável para a correta organiza-
ção do produto a ser proposto.

Conhecidas as competências, o proponente deve explicitar os objeti-
vos, geral e específicos, que, realizados, possibilitarão atingi-las. Até aqui, 
o encadeamento é lógico: necessidades ou problemas, competências, ob-
jetivos. Falta de clareza quanto aos objetivos impedirá o desenvolvimento 
das competências buscadas e terá como consequência o não atingimento 
da meta do curso: atender necessidades, solucionar problemas.

Com clareza nos objetivos, o passo seguinte será encontrar os con-
teúdos adequados para dar conta das competências necessárias. Entre-
tanto, não basta ter os conteúdos explicitados. Eles necessitam ser orde-
nados num processo político-pedagógico adequado ao perfil do púbico a 
que se destina, bem como ao tipo de competência que se deseja desen-
volver e às necessidades que se busca atender. Desse modo, o produto 
pode possuir uma estrutura modular, organizada por disciplinas, mas que 
possibilita uma certificação progressiva. ou, por outro lado, pode ser 
construído em Programas de Aprendizado (PAs), em que cada um deles 
tem como escopo o desenvolvimento de uma ou mais competências que, 
no final, darão ao aluno as condições necessárias para responder às ne-
cessidades sociais ou solucionar os problemas identificados.

Seja qual for a modalidade escolhida, cada um dos momentos for-
mativos deve vir instruído por uma ementa que o identifica, por objetivos 
particulares vinculados aos objetivos do curso, por conhecimentos pré-
vios que se exigem dos alunos e por conhecimentos finais que o mesmo 
deverá possuir. A bibliografia, composta de básica e complementar, deve 
combinar obras recentes sobre o assunto e obras clássicas de referência 
obrigatória em cada área.

Aprovado o produto, dá-se início ao seu desenvolvimento. Aqui, faz-
se o caminho inverso. o último a ser estabelecido (os conteúdos progra-
máticos) será o primeiro a ser desenvolvido. o primeiro a ser estabelecido 
(as necessidades, problemas e competências) será o último a ser atingi-
do. Cumpre-se a máxima: o primeiro na intenção é o último na execução; 
o último na intenção é o primeiro na execução.

V. Considerações finais

Retomamos o tema da reinvenção da universidade. Entrando a todo 
vapor no século XXI, a instituição universitária vê-se diante de conflitos e 
contestações.
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Conflitos internos quando suas corporações se apegam a adereços 
que ao longo dos séculos incorporaram-se à estrutura da universidade e, 
por vezes, obnubilaram sua verdadeira face. Corre-se o risco de lutar por 
elementos adjetivos, esquecendo-se os substantivos que configuram a 
identidade basilar da academia.

Contestações externas quando o mundo empresarial não vê suas 
necessidades contempladas pelos projetos formativos das instituições. 
Acusam o setor universitário de não preparar o profissional adequada-
mente para o mundo do trabalho. É comum a queixa de que a universida-
de não prepara para as exigências do contexto do trabalho. Evidentemen-
te, tais contestações, muito embora devam ser levadas em conta, não 
podem (nem devem) ser absolutizadas. A universidade não presta um 
serviço à la carte, nem é uma fabricante de prêt-à-porter. Entretanto, isso 
não pode ser justificativa para que a instituição fique de costas para a 
sociedade nem se recuse a promover a sua adequação ao mundo de 
hoje. Há uma gama de novas profissões que estão a exigir uma formação 
adequada. Junto com isso, existe a grande carência de formação humana 
integral das pessoas. Ao lado da preparação profissional, a formação pa-
ra valores intangíveis, como justiça, solidariedade, direitos humanos, co-
laboração e comunicação, é condição primária para que a universidade 
cumpra com a sua missão social.

os textos precedentes formam um mosaico que, no seu conjunto, 
traçam o perfil da universidade hoje. Como afirmamos na introdução, eles 
não esgotam o tema da reinvenção da universidade nem têm o poder de, 
sozinhos, introduzi-la nesse novo tempo. Entretanto, possuem intuições 
que somadas a outras percepções contribuem para que a universidade se 
repense, repensando a sua relação com a sociedade. Por isso, represen-
tam elementos que permitem que se anteveja uma universidade em bus-
ca de um novo tempo.
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